الكتاب مقدر له أن يصبح احد الكلاسيكيات الأربعة ئى القيادة -ك ركوس 


مؤلف الكتاب الأفضل ٠‏ مبیعا پا «THE WELCH‏ 


ےن الا ت 
Gl ۱ Ce ARR COLSTORE‏ 


www.1ibtesama.com 
متتديات محله الاتسامه‎ 


www.ibtesama.com 


جاك ويلش 
ومبادیء 
القيادة الاريعة 


جاك ویلسش 
ومبسادیء 
القبادة الأردعة 


کیف تستفید من مبادیء القیادة 
فی شركة جترال اإلكتريك 
فی شرکتك 


جيفري ايه . كرامر 
مؤلف الكتاب الأفضل مبيعا 
The Welch Way‏ ` 


A RR BOOKSTORE 


مح ية جبرفير هم 
JARIR BOOKSTORE‏ رل 


د1 GB‏ 4 سم تقس ے 


مركز الرنينسي (السمنكة العربية السمودية) 


.ب ۴۳۱۹۹ تليقون +I \ LIN‏ 
الرياض ٠١٤۷١‏ فاکس Eo \NT\YT‏ ¥ <+ 
المعارض: الرياض (المملكة العريبة السحردية) 

شارع العليا تليفون ۰+ | 1+ 
شارع الاحساء تليفون +A 1 EYVA‏ 
الحياتمول تليفرن ۴1۰قش 1\1 ۹11+ 
شارع عقبة بن نافع تليفون +I 1 TYAALEI‏ 
الدانري انشمالي (مخرج )١/ ١‏ تليفون TYel¥Y\°‏ 1 4۹1+ 
الشصيم (المملكة العربية السمويية) 

شارع عثمان بن عفان تليقون TT TAN*°TT‏ ۹17+ 
الخهر (المملكة المربية السعودية) 

شار ع الكورنيش تليفون ۱۱ "۳۲ ۹11+ 
مجمم الراشد تليفرن AE!‏ ګ٭«^ FF‏ 411+ 
الدمام (المملكة العربية السعودية) 

المشار ع الأول تليفرن 1غ° ۳F A۸‏ 1+ 
الاحساء (المملكة العربية السمودية) 

المبررَ طريق الظهران تليفون FT F110‏ 1+ 
جدة (المملكة العرمية السعودية) 

ضارع صاري تليفرن A^‏ ۲ 1+ 
شار ع فلسطين تليفون TT \YTTYYY‏ 11+ 
شارع التحلية تلبفرن +A FF IYIIITY‏ 
شار ع الأمیر سلطاں تلیفرں YF TTAT°08‏ ۹11+ 
مكة المكرمة (المملكة الحربية السمورهة) 

أسواق الحجاز تليفون o17‏ ۲ 4۹1 
المدينة المنررة (المسلكة الع_ية العودية) 

بجرار مسجد القبلتیں تلبفون 4 A‏ £414 411 
الروحة [درلة قط 

طریق سلوی - تقاطع رمادا تليقون LLL‘TAY‏ + 
ابو ظبي (اللإمارات المريية المنحدة)] 

مركز المهناء تليفون YT 1Y4‏ 444+ 
الكويت (دولة الكومت) 

الحولي - شار ع تونس تليفون TINI‏ 16+ 


موقعنا على الإنترنت www.jarirb00KS0r€©.C0™7‏ 
للمزيد من المعلومات الرجاء مراسلائنا على : 
jbpublications@jarirbookstore.con‏ 


الطبعة الأولئى f..¥‏ 
حقوق الترجمة العريية والنشر والتوزيع محفوظة لمكتبة جرير 


Copyright ©2005, by the McGraw-Hill Companies, Inc. Ali rights reserved. 
“Jack Welch and The 4E’°s of Leadership’” is in no way authorized or endorsed 
by or affliated with Jack Welch or General Electric. Nor is the book authorized 

or endorsed by or affliated with Jeffrey Inmelt James McNerney. Lary Bossidy, 

Robert Narcel, or Vivek Paul, or the companies they lead or were formerly 
associated with. 


AKRKABIC language edition published by JARIR BOOKSTORE. 
Copyright © 2007. All rights reserved. No part of this book may be 
reproduced or transmitted in any form or by any means. electronical or 
mechanical, including photocopying, recording or by any information storage 
retrieval system without permission. 


JACK WELCH 
AND THE 4E'S 
OF 
LEADERSHIP 


How To Put GE's 
Leadership Formula to Work 


in Your Organization 


Jeffrey A. Krames 


Author of the international bestseller 
THE Welch Way 


JARIR BOOKSTORE‏ ر ن 


www.1ibtesama.com 
متتديات محله الاتسامه‎ 


www.ibtesama.com 


آل نانسيء» ونواء وجوسوا؛ 
أحبائي الثلاثة الدهشين 


www.1ibtesama.com 
متتديات محله الاتسامه‎ 


www.ibtesama.com 


:١ءرجلا‎ 


الفصل ١‏ : 
الفصل ۲ : 
الفصل :٣‏ 


: ٤ الفصل‎ 


الجرء : 


:٥ القصل‎ 
: ٦ الفصل‎ 


الفصل ۷: 
الفصل ۸: 
القصل ۹٩‏ : 


المحتويات 


مقدمهة 

مبادئ القيادة الأريعحة 

قائد المبادئ الأربعة يمتلك الطاقة 

قائد المبادئ الأربعة يمتلك القدرة على التحفيز 


قائد المبادئ الأربعة يتسم بالحسم 
قائد المبادئ الأريعة قادر على التنفيذ 


دروس ف القيادة من نجوم المبادئ الأربعة 
”انسف ال ماضى” 
جعل تطوير القيادة على رأس الأولويات 
التنفيذ هو كل شيء 
التعريز› والتمديد. والتوسيع 
هاجم عندما يلجأ الآخرون للدفاع 
کیف تستخدم هذا الكتاب ف التدريب » وورش عمل 
الإدارة» وجلسات مراجعة الأداء 


شکر وتقدیر 


YY 


www.1ibtesama.com 
متتديات محله الاتسامه‎ 


www.ibtesama.com 


0 20 


خاند الميادئ الأريعة: 
صيخة العيادة الناججحة 
لجاك ويلس 


قائد المبادى الأربعة هو القائد المثالي. إنه يتمتع بطاقة 
هائلةء ويستطيع توصيل رؤية الشركة بوضوح وإلهام 
الآخرين للا داء الجيد» وهو منافس عنيف» ودائما ما 
يحقق الأهداف الالية للشركة. 


البدف من هذا الكتاب هدف رياعى : 


.١‏ شرح نموذج قيادة البادئ الأربعة لجاك ويلش» والعروف رسمياً باسم ”المبادى 
الأريعة للقيادة قي جنرال إلكتريك” بوضوح وبعمق: تاريخه» وتطوره» وهكذا. 
وكما ستعرف لاحقأًء فإن نموذج المبادئ الأربعة نشأً بعد أن أصبح جاك ويلش 
رئيسا لشركة جنرال إلكتريك لأكثر من عقد من الزمان. 


۲. تقدیم طرق محددة يمكن تنقيذها لتطبيق التموذج لتحسين الإنتاجيه في الشركه 
ککل . إن الأقكار العظيمة لا تكون ذات قيمة كبيرة ما لم يتم تطبيقها بكقاءة 
وفعالية. وخلال الكتاب» ستجد أفضل الممارسات والإجراءات التى يستخدمها 
قادة المبادئ الأربعة » والتي ستجعلك أنت والشركة أكثر إنتاجية ونجاحاًء إذا 
تم تطبيقها بانتظام. 


۳۔ تأکید فعالية تموذج قيادة المبادئ الأريعة عن طريق الاستشهاد بخبراء اخرين 
ممن يستطيعون تأييد وتعزيز وتطوير عناصر النمونج. قمنا باقتباس أقوال وآراء 
المقفكرين الرواد ف آٽحاء الكتاب : وهي أقوال تجسد وتۆکد وتضيف إلى ع 
فيادة الميادئ الأربعة الأصلي. ونضم قائمه مه المؤلفقين الذين تستشهد بهم أعلاما 
بارزین مثل بیتر دراکر he Practice o Manag e”e٥٤(‏ 1)» وبیتر سینج 
.(Good to Great) jiılgs paجg «(The Fifth Discipline Fieldbook)‏ 


؛. توضيح أثر نموذج المبادئ الأريعة على "الجيل التالي“ من قادة الشركات العظماء. 
في الجزء ۲ من الكتاب» ستلقي نظرة فاحصة على الطريقة التي استخدمها خمسة 
”-خريجين” من مدرسه فيادة ويلش في تطبيق ما تعلموه وعلى الدروس المستفادة من 
أفعالهم واستراتيجياتهم. 


على الرغم من أنه كانت هناك عشرات الكتب التي تمدح وتمجد مزايا وفوائد أساليب 
جاك ويلش في إدارة الأعمالء فإن ما تمت كتابته عن نموذج قيادة المبادئ الأريعة 
الذي وضعه جاك ويلش قليل للغاية. وهذا تجاهل فاضح من أدبيات الإدارةء لأن 
جاك ويلش -كما تشير الأرقام بوضوح شديد- يعرف قدراً هائلا عما يتطلبه الأمر 
لإدارة شركة كبيرة بتجاح منقطع النظيرء ونموذج قيادة المبادئ الأربعة هو جوهر 
هذا التجاح. 


خلال السنوات التي تز ید علی ۲۰ عاماً والتي قضاها جاك ويلش رئيساً لشركة جرال 
الكتريك› استطاع ويلش تحويل الشركة إلى شركة منتجات وخدمات هائلة القوة. لقد 

زاد قيمة الشركة أكثر من ٠١‏ ضعفا. وقد حقق معظم ما حققه عن طريق تحدي بعض 
التقاليد الأكثر رسوخا قي الشركة (عن طريق القيام بمئات من عمليات الاستحواذ 
مثلا)» وعن طريق اقخاذ ”القرارات الصعبة“ (قام بتسريح أكثر من ٠٠٠,٠٠١‏ عامل)» 
وعن طريق تغيير ثقافة الشركة الانعزالية المحافظة ضيقة الأفق (قام بطرد الخططين 
الاستراتيجيين للشركة وكان شديد الحرص على أن ينصت المديرون للموظفين). 


(خلال الفترة التى تولى فيها جاك ويلش قيادة جنرال إلكتريك» أفرزت الشركة 
عددا من كيار المديرين التنفيذيين لشركات قورتشن ٠٠٠١‏ يفوق اي شرکه أخری ف 


۲ 


فائد المبادئ الأربعة: صيغخة القيادة التناجحة لجاك ويلش 


التاريخ). وقد قال ويلش ذات مرة مقولته الشهيرة: ”أكثر الناس ذكاءً في العالم هم 
الذين يوظفون أكثر التاس ذكاءً في ائعالم“ء ولكن الواقع أنه كان يبحث عما هو أكثر 
بکثیر من الذكاء والأذكياء. 
وقد ساعده تظام ميادئ القيادة الأربعة في العثور على وتطوير القادة الذين ينسجمون 
م ثقافه الشركه شديدة الديتاميكيه والفعاليه والتى ترکز على الأداء. وهؤلاء الذين 
كانوا يحققون درجات مرتفعة في جميع الفثات الأربع كانوا هم الذين يساعدونه قي 
الأساس على تحقيق هدفه المتمثل في بناء الشركة الأكثر تنافسية في العالم. 
ما السمات الأربع التي كان يشترك فيها هؤلاء القادة الأقذاذ؟ 

قائد المبادئ الأربعة يمتلك الطاقة 

قائد المبادى الأربعة يحفز الوظفين 


قائد المبادئ الأريعة قادر على التنفيذ 


الطاقة . يقول ويلش إن الأشخاص الذين يتمتعون بالطاقة يحبون عبارة ”هياء انطلق"”. 
اننا جرا تعرف أناسا كهؤلاء؛ أولئك الذين يتمتعون بطاقة لا حدود لها 
الذين ينهضون قي كل صباح متلهفين على إنجاز المهمة الموكلة إليهم. هؤلاء هم 
الأشخاص الذين يتحركون بسرعة ٩٠١‏ ميلا قي الساعة قي عالم يتحرك بسرعة ١ه‏ 
ميلا فى الباعة. 


التحفيز. المحفزون يعرفون كيف يحثون الآخرين على الأداء. هؤلاء يوضحون الرؤية 
ويلهمون الموظفين للعمل وفقا لتلك الرؤيه. والمحفزون يعرفون كيف يلهبون 
مشاعر الإثارة لد ی الآاخرين بشأن فكرة أو مهمة أو هدف . إنهم يعترفون بقضل 
ويسارعون إلى تحمل المسئولية عندما تسوء الأحوال. لاذا؟ لأنيم يعرفون أن 
إشراك الآأخرين ق التقدير وتحمل اللوم بأتقسهم يحفز زملاءهم. 


الحسم. هؤلاء الأشخاص الحاسمون هم من النوع التناقسي. إنهم يعرفون كيف 
يتخذون القر'رات الصعبة بحق. ولا يسمحون أبدا لدرجة الصعوبة باعتراض 
سبیلهم أو إعاقه تقدمهم. هولاء هم القادة الذين لا يترددون لحظة قي اتخاذ ما 
يسميه بيتر دراكر ”قرارات الحياة أو الموت”: التوظيف. والترقية » والطرد. 
التنفيذ. المبادئ الثلاثة الأولى مهمة » ولكن بدون نتائج ملموسة قابلة للقياس» لا تكون 
مفيدة أو ذات قيمة بالنسبة للشركة. والأشخاص الذين ينقذون بغعالية يدركون أن 
النشاط والإنتاجية ليسا وجهين لعملة واحدة. وأفضل القادة هم الذين يعرفون كيف 
يحولون الطاقة والحىم إلى عمل ونتائج. إنهم يعرفون كيف يقومون بالتنفيد. 


المبادئ الخطية 

لا أحد -بما في ذلك جاك ويلش نقسه- يزعم أن نموذج المبادى الأربعة هو کل شيء 
فى القيادة. فعلى سبيل المثال» هناك شروط أساسية واضحة للمبادئ الأربعة. فصفات 
مثل الاستقامة » وحسن السلوك» وأخلاقيات العمل هي عنوان القيادة؛ إنها ثمن 
دخول عالم القيادة. وبدون هذه الصفات: من المحتم أن يكون القائد ناقص الكقاءة 
والأهلية. فالمدير الذي يرى الآخرون أنه يفتقر إلى الاستقامة مثلا قد يمتلك كل طاقة 
العالم» ولكنه لن يحظى على الأرجح باحترام وتقدير زملائه ولن يمتلك البوصلة 
الأخلاقية التي يوجه بها قيادته. 

وهناك أيفاً صفات ”تتبع” البادئ الأربعة. خلال موسم الانتخابات الرئاسية 
الأخيرء استخدم ويلش (في مقال تم نشره في جريدة وول ستريت جورنال) تموذج 
ا لمبادئ الأريعة لتقييم المتنافسين الرئاسيين الديمقراطيين (ويجب أن تذكر هنا أن 
ويلش جمهوري عتيد). وعند تصنيف المرشحين» أضاف ويلش عنصراً إضافيا إلى 
صيغة القيادة الخاصة به: الحماس. يعتقد ويلش بشدة آن أي تموذج للقيادة يجب 
أن يضم عنصر الحماس. فأفضل القادة هم هؤلاء الذين يملؤهم الحماس لا يقعلوته 
حتی التخاع. 
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| التحفيز | | الحسم | التذفيذ 
سه الرؤية ع المتافسة القوية e‏ تحقیق النتائج 
چ حث الموظفين ھ اتخاذ القرارات س الأداء المتسق 


لذا فان المبادئ الأربعة تقع قي مكان ما بين الاستقامة والحماس. إنها تتداخل 
وتتفاعل بالطبع › ولذلك ليس من الممكن وضعها ف تریب جامد صارم. ومع ذلك › 
وكما هو موضح في الشكل السابقء فإن هناك تسلسلا منطقياً معينأً لها. 


الأمر كله يبدأ بالطاقة. فبدون الطاقة » سيواجه المدير صعوبة بالغة فى تحفيز الموظفين› 
والمدير الذي لا يستطيع تحفيز الموظفين سيفتقر إلى الحسم وسيعاني كثيراً في التنفيذ. 


والتحفيز يعني إلهام الآخرينء وهو شيء يتفق جميع مفكري الإدارة الرواد تقريباً 
على أته أساني للقيادة الفعالة. ويوضح جون كوتر من مدرسة هارفارد للأعمال 
Harvard Business School‏ أن القيادة فى شركة ضخمة ومعقدة تشتمل على ثلاث 
"عمليات فرعية”. 


فبالإضافة إلى تحديد الاتجاه وتنظيم الموظقينء ينبغي أن يمتلك القائد القدرة على 
التحقيز والإلهام ؛ ويعني هذا أن يحافظ على تحرك الموظفين ”في الأتجاه الصحيح› 
برغم العقبات السياسية والبيروفراطية الكبرى وضعف الموارد» نحو التخيير عن طريق 
الاستجابة للاحتياجات»› والقيم» والمشاعر الإنسانية الأساسية» التي تكون غير 
مستغلة قي معظم الأحوال“. 


ھ 

جاك و دالس ۱۰۹ 
ليست هناك الكثير من الوظائف التى تبلغ درجة تعقيدها درجة تعقيد وظيفة كبير 
المديرين التنفيذيين لشركة كبيرة. كتب خيير الإدارة الأسطوري بيتر دراكر ذات مرة 
يقول إن وظيغة كبير المديرين التنفيذيين معقدة بنفس درجة تعقيد توجيه الأوبرا 


تماماً: ”لديك نجوم الفرقة الموسيقية ولا تستطيع إصدار الأوامر لهم؛ ولديك الطاقم 


المعاون والأوركسترا؛ ولديك أولئك الذين يقفون في الكواليس؛ ولديك الجمهور. وكل 
مجموعة من هؤلاء مختلفة تماما عن بقية المجموعات"”. 


وين الوك ان العام بكل هي بالكل الخن ود اضح اكز شريه يكور الوم عا 


کان عليه مند ٥۰‏ عاما مضت . أوضحت دراسه حدیيثه استمرت لدة ١۲‏ شهرا أن AL‏ 
من كبار المديرين الت لتنقيذيين لأكبر شركات فورتشن 0۰۰ !ما يستقیلون وإما یطردون. 


أصيح جاك ويلش كبير المديرين التنفيذيين لشركة جنرال إلكتريك في عام ۱۹۸۱. 
وكان ذلك -بالمصادفة- خلال فترة مضطربة تغيرت فيها العديد من قواعد لعبه 
الشركة بشكل جذري ونهائي. العولة» وثورة الكمبيوتر الشخصي»› وإعادة هيكله 
الشرکات› ەق هذه القوى اجتمعت ف بداية الثمانينيات من العقد ا لماضي لتقلب 
عالم الأعمال رأسا على عقب. 


في ذلك العام الأول له کرئيس تنفيڌي› ف راي الكثير من المراقيين داخل وخارح 
الشركة» كان ما فعله ويلش يسهم في هدم الشركة بأكثر مما يسهم في إنقاذها. 
لقد كان يعتقد أن حجم جنرال إلكتريك الضخم يعوق بشدة تقدم الشركة › التي 
أصبحت (في رأيه) مترهلة وبيروقراطية. وعندما تولى قيادة الشركة » كانت جنرال 
إلكتريك ووحدات العمل الاستراتيجية ال ٤٣‏ التابغة لها ينظر إليها باعتبارها 
نموذجاً للشركات» ولكن في الوقت الذي كانت فيه الشركة موضوع دراسة مدارس 
وكليات التجارة والأعمالء أصبح الأساس التنظيمي لها عائقا ضخما. وعلى الرغم من 
أن مديري الشركة الكبار كانوا لا يزالون يشعرون بالزهو والخيلاءء فإن أداء الشركة 
-وأسعار الأسهم- كان قي اتحدار. 


إما أن تكون الأفضل قى عملك» وإما لن تستمر فيه لوقت طويل. 


واستجابة لتلك الرؤىء تصرف ويلش بحسم: قام ببيع أكثر من ٠٠١‏ مشروع تابع 
للشركةء وفصل أكثر من ٠٠٠,٠٠١‏ موظف من موظفيها. وبعد ثلاثة أعوام من 
الاتقلاب الداخلي المؤلم.ء وإعادة الهيكلة الجذرية تحت فيادة ويلش› لم يعد من 
السهل التعرف على الشركة القديمة الضخمة. 
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ولكن تلك كانت مجرد بداية. أطلق ويلش على إعادة الهيكلة الهائلة التى أوضحناها 
للتو اسم ”مرحلة المعدات” من عملية التغيير. وكانت المرحلة التالية (الأكثر أهمية 
بالنسبة لقوة وعافية الشركة والأكثر خطورة أيضا) هي المرحلة التي أسماها ويلش 
”مرحلة البرامج”. وقد ركزت مرحلة التغيير الثانية تلك على رفع الروح المعنوية 
وزيادة الإنتاجية» وهما عاملان كان ويلش يعتقد أنهما إما يحققان نجاحا هائلا 
للشركة وإما يدمرانها تماما في العقود التالية. ' 


ويالطبع فإن ويلش هو الذي خلق بنفسه مشكلة تدني الروح المعنوية للموظفين من 
خلال عشرات عمليات الانقصال والتقسيم › ومن خلال فصل أکثر من ۱۰۰,۰۰۰5 
موظف. وقد أصبح یعرف الأن أن عليه أن يعكس الأمور. کان عليه أن يجد وسيلة 
للوصول إلى أعمق أعماق الشركة وإحداث تغييرات كبرى. لم يكن عليه فقط إعادة 
رفع معنويات موظفيه » وإنما كان عليه أيضاً حملهم على الأداء يمستوى أعلى بكثير. 
لم تكن العودة إلى الصفر كافية ؛ فقد كان على الشركة تحقيق مستويات إنتاجية غير 
مسبوقه . 

كان أحد الجوانب الأساسية لهذا التحدي يشتمل على جعل الشركة تتحول من 
المنظور الداخلي إلى المنظور الخارجي» والتركيز على السوق. وقد فعل هذا جزثياً من 
خلال استبدال المديرين بالجملة ؛ تخلص ممن يركزون على الداخل وجلب أشخاص 
مستعدين للانتباه إلى إشارات السوق. ومع مرور بعض الوقت› كان قد استبدل 
جميع مديري الشركة الكبار تقريبا» ووضع مكانهم أولئك الذين اختارهم بعناية من 
الخارج. 


ولكن هذا لم يكن تفويضاً لمسثولية قيادة التغبير؛ لقد كان الأمر أبعد ما يكون عن 
هذا! فخلال عملية التغيير واسعة النطاق فى الشركة » كان ويلش يقود العملية بنقسه. 
لقد تعامل مع مسألة أن التاس لا يتعاملون بشكل جيد مع التغيير على أنها حقيقة 
مسلمة. كان يشعر أن الطريقة الوحيدة التي يمكن أن تسود بها أفكاره واستراتيجياته 
الشركة هي أن يقود التغييرات بنقسه »› شخصيا. کان عليه أن يکون "واجهة” لجميع 
مبادراته التي حققت الآن شهرة عريضة» والتي تمتد من استراتيجية ”رقم ١‏ رقم 
٣‏ إلى مبادرة ”سيجما ١‏ ". 
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وقصة تحقيق ذلك الهدف -كيفية كسب قناعة مئات الآلاف من الموظفين في نهاية 
الأمر- تشتمل على دروس أساسية ثديدة الأهمية للمديرين في أي شركة بأي 


«ھ اجه « چ | E‏ 

نساة تموذج المبادئ الأريعة 
لم يتوصل جاك ويلش إلى رؤيته الخاصة بقائد المبادئ الأريعة بين عشية وضحاها. 
وي الواقع › لقد تبنى العديد من نماذج القيادة المختلفة أئناء الرحلة » وكان كل نموذج 
متها بمثايه تنقیح التمودج السابق له. 


على سبیل الثال› ١‏ ا الأول ککبیر ت التنفيذيين ry‏ م a‏ 
و"القلب“. و"الغريزة“. بشو ا بالطبع إلى ذكاء وكقاءة الشخص . 
والقلب"” يعني مهارات التوحد والتقهم › التي کان ویلش يعتقد انپا ضروريه لانثاء 
وتطوير الثركه النفتحهة الصريحه الواضحه التى کان يحاول بناءها. و ”الغريزة" 
يوحي الاسم تعنى مستوى من الثقة بالذات كافياً لاتخاذ القرارات الصعية. 


كان ويلش يعتقد أن العثور على قادة لديهم ”العقل“ أسهل كثيراً من تنمية قادة لديهم 


۸ 
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”قلب" و "غريزة. متاك الكثير مر الديرين الآذكياءء کیا کان ویلش یری › ولكن لم 
يكن هناك الكثيرون ممن لديهم الثقة الكاقية لاآتخاذ القرارات الصعبة والتوحد الكاق 
لتعڙيزڙ الصراحة والوضوحج والصدق. 


وقد يكون تركيز ويلش على صغتي القلب والغريزة التوأمتين مدهشأً بالنسبة لليعض. 
فهو» على أي حال اكتسب شهرته كقائد شركة ”عقلى” قاس روفي الواقع » أطلقت 
عليه مجلة فورتشن لقب أحد أكثر الرؤساء قسوة في أمريكا؛ وهو لقب ظل يكرهه 
حتی یوم تقاعده). 


إلا أن أفعال ويلش ونموذج ”العقل» والقلب» والغريزة” كانت متسقة تماما من وجهة 
نظر ويلش. فمن وجهة نظره» كانت قرارات فصل الوظفين أصحاب الأداء المتدني 
وبيع المشاريع الخانرة نابعة من اعتناقه الشخصي لنموذج العقل»› والقلب» والغريزة. 
لقد كان قاثداً شديد التنافمية بحب أن يفوز» ويحب أن تفوز شركته. كان عليه 
التوصل إلى الخطة المناسبة (العقل)» واتخاذ القرارات الصعبة التي تتطلبها الخطة 
(الغريزة) » وكسب الوظفين إلى صفه (القلب). 


#* * جور جهھ ج جه می ® 

أنماط الماده الأريعه وفما لويلس 
إلى هنا أدى نموذج ”العقل» والقلب› والغريزة” دوره مع ويلش. وفي يداية التتعينيات 
من القرن العشرين» كتب ويلش يصف ما أسماه أنماط التنفيذيين الأربعة. وقد 
أمبح هذا اليكل -الذي تم استخدامه بعدها مباشرة قي تقييم مديري شركة جنرال 
إلكتريك- إحدى الأدوات الفعالة فى صندوق أدوات ويلش. وباختصار» كانت تلك 
الأنماط كالتالي : 
فارة النمط ١‏ يحققون الالترامات (الماليه وغيرها) » ويؤيدون کیم الشركه. وسن الواضح 

أن هولاء هم من بجب الا حتقاظ بهم. 


قادة النمط ۲ لا يحققون الأهداف الالية ولا يؤيدون قيم الشركة . وهؤلاء القادة فرضوا 
على ويلش أحد القرارات الأكثر سهولة بشأن الموظفينء وهو التخلص منهم. 


قادة النمط ٣‏ لا يحققون الالتزامات قصيرة الأجل (أهداف الدخل مثلاً) ولكنهم 
يؤيدون قيم الشركة . قال ويلش إنه يجب منح هؤلاء المديرين حسني النية فرصة 
أخری (المقصود: ا وضعوم ٤‏ وظائف تناسب مهاراتهم بشکل أقضل). 

قادة النعمط ٤‏ يحققون الالتزامات ولكدهم لا يؤيدون کیم الثشركة. هذه المجموعهة 


فرضت على ويلش أحد القرارات الأكثر صعوبة. فما الذي تفعله مع شخص دائما 
ما يحقق اهدافه المالية ولكنه يهزاً بنظام القيم الخاص بالشركة؟ 


تلك الدراسه لنمادج القادة مثلت ا جدیدا من تيم اياده أصبح دم ویلش 
-الذى يجمع بين الأداء والقيم- تموذجا يحاكيه القادة الأخرون. 


وقد قام ويلش لاحقا بتبسيط تصنيف "الأنماط الأربعة” إلى نظام تصنيف يتقوم على 
تصنيفات (آ)» (ب)» (ج). 


أصحاب النمط (أ) يؤيدون القيم ويحتقون الأرقام المطلوبة. إنهم يوضحون .ؤية الشركة 
قي جميع أنحاء الشركة بينما يعملون على الاهتمام بأعمال الشركة وأهداقها. 
وهؤلاء هم القادة الذين عمل ويلش وفريقه بأقصى جهد من أجل الحفاظ عليهم. 

أصحاب النمط (ب) يؤيدون القيم ولكنهم لا يحققون الأرقام دائماً. مرة أخرىء شعر 
ويلش أن هولاء الأفراد يجب منحهم فرصة للنجاح ؛ إما في وظيقتهم انحالية وإما 
٤‏ وظيفة أخرى. 


\« 
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حاب التمط (ج) لا يؤيدون القيم ولكنهم قد يحققون الأرقام. في النهاية» توصل 
ويلش إلى أن المديرين (حتى أصحاب الإنتاجية العالية منهم) الذين لا يۋيدون كيم 
الشركة يجب التخلص منهم. فقد توصل ويلش إلى أن الشركة لا يمكن أن تنجح 
على المدى البعيد إلا إذا كان القريق بالكامل يعمل وفقا لنقس القيم والمبادئ. 
رقد توصل ويلش أيضا إلى أن محاولة تحويل مدير من الفئة (ب) أو اج) إلى الفثة 
ر( هو» ي معظم الأحوال» آمر أكثر ازعاجا مما د يستحق. أوضم ويلش قاثلا : 
تمرين العجلة الدوارة. ادفع أصحاب الفثة (ج) إلى شركات الفئة (ب) أو 
الفثه (ج)۰ ونوف يننجمون بشكل جيد للغايه... إننا شركة من فثه (آج). اتتا 
نريد لاعبين من الفئة (أً) فقط. ويمكننا الحصول على آي شخص نتریده. اهتم بأآفضل 
لامبيك. کافئهم. قم بترقيتهم. . ادقع لهم أجوراً سخية سخية. امتحهم الكثير من خيارات 
(الأسهم)". 
ولكن كان لابد من القيام بالمزيد من التعديل والتحسين. وف النصف الأخير من 
التسعينيات» كان ويلش قي طور إنشاء تموذج قيادة جدید اخر؛ نعوذج کان من شأنه 
أن بقوده أخيراً ال تمودج البادئ الأربعة. 


ل مه هه ep‏ چ 
ونيعه السمان م 

ف أحد أيام صيیف عام ۷ جلس ويلش لكتايه مذكرة بخط اليد ركان مازال 
پستخدم الكمبيوتر كثيرا ف تلك الأيام). . منج تلك المذكرة عنوان ”أفضل القادة“ » 
وبدأها بتوضيح ما بعتقد اته عات المديرين العظماء. 

ي أعلى القائمة» كانت الصقات التي ستتطور بعد ذلك لتصبح ثلاثة من المبادئ 
الأربعة› وتلك ھی : الطاقة › والتحقيزء والحسم. وقد و سے وثيعه السات الخمس 
اخات نمودج قيادة المبادئ الأربعة لویلش › والذي فام یو سه بعد ذلك بعامين. 
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في تلك الوثيقة » أكد ويلش بقوة أيضاً على أن أفضل القادة هم القادة غير البيروقراطيين. 
كان ويلش يعتقد أن الشخص "البيروقراطي“ هو أحد أسوا الأشياء التي يمكن أن يطلق 
عليها اسم قائد. البيروقراطيون يتخذون جاتب الأمان؛ قهم لا يحبون التغييرء أو 
”الحياة السريعة” (أحد الأشياء المفضلة لدى ويلش)» ولا يأتون إلى العمل ستعدين 
لإعادة كتابة أجندتهم. إنهم يدمرون العمل. البيروقراطيون هم المشكلة» وليس الحل. 
لهذا السبب كان ويلش يستغل كل فرصه سانحه لتخليص الشركة من البيروقراطيه 
التي تقتل القوة الدافعة. 


كان ويلش أيضاً يريط بين كلمة المدير وبين السيطرة على الأفراد وتقييدهم وإعاقتهم؛ 
وهو مستوى عا من البيروقراطية » ولكنه من نفس جنس البيروقراطية. لذاء كان 
ويلش حريصاً على تسمية مديري الشركة باسم القادة. 


۱۲ 
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هل هي حفا هزيمة أخيرة لويلش؟ 
كان سجل ويلش» كما ذكرناء مثيراً للجدل طوال السنوات العديدة التي 
فضاها كرئيس لثركه جنرال الكتريك وكبير المديرين التنفيذيين بها. لذاء لم 
تكن مفاجأة بالنسبة لراقبي الشركة أن يصبح الإجراء الأخيرء وربما الأكثر 
جراة لويلش هو الأكثر إثارة للجدل على الإطلاق. 


في عام ۲٠٠٠‏ قام ويلش بأكثر الأعمال جرأة في حياته المهنية : الاستحواذ 
على شركة التكنولوجيا ”هاني ويل“ بعبلغ قدره ٤٥‏ بلیون دولار. فعندما علم 
ويلش أن الشركة يتم بيعها (كانت شركة ”يونايتد تكنولوجيز” على وشك 
تقديم عرض ضعيف للشركة): تدخل بأن ارسل بالفاكس عرضاً مكتوباً بخط 
اليد إلى مجلس إدارة هاني ويل بينما كان المجلس يدرس عرض يونايتد 
تكنولوجيز. ولشهور عديدة» بدا وكان ويلش قد انتزع الصيد من قبضة 
أحد المناضين. إلا أنه عندما توقفت الصفقة في عام ٠٠٠٠‏ (لأسباب خاصة 
بالاحتكاں) » كان النقاد متلهفين على اعلان أن ويلش قد فشل وفقد لته 
السحرية. 

ونتيجة لعملية الاستحواذ التي لم يكتب لها أن تحدث» كتب محرر واشنطن 
بوست تي. ريد في كتابه الاج الشھير The United States of‏ 
ظط يصف السنة الأخيرة لويلش بأنها نعي لحياته المهنية. ففي فصل 
بعنوان "معركة ووترلو الخاصة بويلش"” 0ضWaterl0 Welch's‏ صرح رید پیا 
يلي : ”عن طريق إنهاء حياته المهنية بفشل على نطاق عالمي» أصبح ويلش 
رمزاً مشوهاًء وأصبح الآن عرضة للنقد واللوم والتقويم من جانب وسائل 
الأعلام المتقلبه ومجتمم الأعمال الڏي کان قد وضعه سابقا ق أعلى مكانة". 
كان اليد ريد محقاء قي جانب واحد على الأقل مما قاله : فوسائل الإعلام 
"المتقلبة” أعلنت حرب الانتقادات على ويلش بالقعل. فعادة صنع الأبطال 


اوا 


والمشاهير من مجرد بثشر عاديين › تم تقدهم وإسقاطهم قيما بعد عند أول بادرة 
للضعف أصبحت إحدى وسائل التسلية الأمريكية الممتازة. 


وقي ظل المديح والإطراء والأوسمة والنياشين التي حصل عليها ويلش في 
السنوات الأخيرة» أصبحت قصته ناضجة وجاهزة للقطف. (حتى جريدة 
وول ستریت جورنال شارکت ف الأمر عن طريق التحدث عن مشكلات ويلش 
الشخصية المرتبطة بزواجه الثاني الغاشل وحزمة التقاعد ”المفرطة ”. وقد وضع 
ويلش لاحقا حداً لهذه القصة عن طريق موافقته على إلغاء حزمة التقاعذ 
ودفع مقابل ما حضل عليه حتى ذلك الوقت). 


ومع ذلك» وعلى الرغم من تنبؤات جميع النقاد» فإن أصول ويلش التي تم 
حسابها بعدة طرق مختلفة- لم تتعرض لأي ضرية قاضية. فعندما أصدر ويلش 
مذكرات القيادة الخاصة به بعنوان : «Jack: Straight from the Gut‏ ي 
۱۱ سبتمبر» ۲۰۰۱ (نقس يوم الهجوم على الولايات المتحدة الآمريكية) › 
كان المشترون حشودا هائلة» مما ساعد ويلش على بيع ما يقرب من مليؤن 
تسخة من الكتاب الطويل على الرغم من الدعاية القاترة. هذا جعل من 
الكتاب أحد كتب الأعمال الأكثر مبيعا على مر التاريخ» وساعد في تبرير 
حصول جاك على ما یزید عن ۷ ملایین دولار من دار نشر وارنر بوکس مقدماً 
لكتابة الكتاب. 


وهكذا» وبالرغم من ”خطايا” ويلش: فقد كان هناك جمهور کبیر شدید 
الاهتمام والحماس لسماع ما يقوله. ومع ذلك قان العديد من المديرين ف 
الولايات المتحدة يعتقدون أن عصر ويلش قد ولى .إلى غير رجعة. 

وقي حين أن العديد من الناس في مجال الأعمال في أمريكا رأوا ويلش على 
أنه بضاعة فاسدة إلى حد ماء فإن الرؤية في الشرق كانت مختلفة إلى حد 
بعيد. فقي آسياء تصدرت كتب ويلش قوائم الكتب الأفضل مبيعاً لغترة طويلة 
بعد فشل صققة الاستحواذ على هاني ويل» وطوال عامي ۳ 9و °° 


٤ 


قائد المبادئ الأربعة: صيغة القيادة التاجحة لجاك ويلش 


والشهور الأولى من عام .۲٠٠٠١‏ لقد بدا القراء الآسيويون غير مهتمين بحق 
بالخلافات والشتتات التي أسرت قراء الأعمال الأمريكيين. 


سلوك شراء الكتب للمهتمين بكتب الأعمال في بلدان آسيا أكد هذا: فقي 
أماكن مثل تايلاند» وسنغافورةء واليابانء والهندء كان القراء مهتمين 
بأساليب الإدارة أكثر كثيراً من اهتمامهم بالشخص نضه. لقد كانوا يريدون ' 
أن يكونوا مثل ويلش» أو على الأقل يمارسون القيادة مثله» ولم يبالوا كثيراً 
بالقصص التافهة العابثة التي غرقت فيها وسائل الإعلام الغربية. 


لقد فهم المهتمون بمجال الأعمال ني تلك الدول الآسيوية شيا مهما عن ٠‏ 
ويلش لم تفهمه شركات الصحف والإعلام الأمريكية "المتقلبة“. فحقيقة آنه 


كان مديراً تنقيذيأً كبيراً صادف بعض التاعب والإخفاقات في عامه الأخير 
ككبير المديرين التنفيذيين ليست هي لب القضية؛ وإنما الأمر الأكثر أهمية 
هو نجاح ويلش الهائل» وحقيقة آنه قام بإنشاء قاموس جديد وطريقة جديدة 
في مجال الأعمال؛ خريطة طريق أرشدت المديرين إلى طريقة أفضل لإدارة 
الشركات الكبيرة. 


وببساطة»› لقد کانوا مهتمين أكثر بما قام به ویلش بشكل صحیح ولیس بما 
أخطاً تي القيام به. وكما ستعرف قي الفصل ٠۲‏ فإن التركيز والبناء على نقاط 
القوة أكثر أهمية بكثير من محاولة البناء على نقاط الضعف. وكما صرح بيتر 
دراكر منذ نصف قرن مضى : ”يستطيع المرء أن يبني على نقاط القوة فقط... 
وأعظم الأخطاء هو محاولة البناء على نقاط الضعف"”. 


نموذج القيادة الحقيقية في جنرال إلكتريك 
كانت المبادئ بعثابة تسخة مختصرة من مقهوم القيادة الأصلي لويلش. فنموذج القيادة 
الحتيقqة Authentic Leadership Model‏ کان يضم المبادئ الأريعة ولكنه كان 
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مقدمة 


يصف أيضاً القائد المثالي من وجهة نظر ويلش بعمق أكبر من أي تموذج أو صيغة 

سابقة له. هذا النموذج المقصل كان يتكون من ٠۲‏ سمه تصف القائد الحقيقي من 

وجهة نظر ويلش» وهي كالتالي: 

8# القادة الأقوياء يقودون بواسطة الشخصية/الاستقامة. أفضل القادة هم الأكثر 
استحقاقاأ للثقة . 


¥ القارة الاقوياء يتمتمر eh‏ ان لديهم غريزة خاصة بمجال الأعمال؛ 


8 القادة الأقوياء أصحاب تفكير شامل. كانت أولى ميادرات ويلش على مستوى 
الشركة هي العوله › وکان یرید من جمیم قادته امتلاك عقلية عاليه شموليه. 


8# القارة الاقوياء یرکزون على العملاء. إنهم E‏ جیدا مبدأ دراكر: العميل 
وحده هو الڏي يستطیمع تحدید عایه الشركة أو المشروع التجاري. 
8# القادة الأقوياء يرحبون بالتغيير ويزدرون البيروقراطية . سأل أحد المديرين ويلش 


ذات مرة عما يجب أن يقوله للموظفين عندما يسألونه متى ستنتهي عملية 
التغيير. وأجابه ويلش: ”أخبرهم بالحقيقة ؛ التغيير لا ينتهى أبدأً”. 

8 القادة الأقوياء متواصلون جيدون» ومتعاطفون..القادة الحقيقيون لا يعرفون كيف 
يتحدثون فحسب» ولكنهم يعرفون أيضاً كيف ينصتون. إنهم متعاطفون (لديهم 


# القادة الحقيقيون يشكلون فرق عمل تتميز بالفعالية . أفضل القادة يعرفون أنه 
لكي يحققوا أهدافهم ويتجاوزوهاء فإنهم بحاجة إلى مساعدة أفضل الأفراد. 


8# أفضل القادة يركزون على تحقيق أهداف e‏ الإسهامات القردية لا تكون 
ذات معنى إلا عندما تساعد الشركة على تحقيق أهداقها. 


۱٦ 


قائد المبادئ الأربعة؛ صيغة القيادة الناجحة لجاك ويلش 


8 أفضل القادة لديهم طاقة هائلة وقدرة على تحفيز الآخرين على الأداء الراقي. 
أفضل القادة يوضحون الرؤية ويقنعون الآخرين بتنفيذها. 


# القادة الآقوياء لديهم “حماس معد“ . هذا الحماس يقوم بدور ”مضاعف القوة” 
بينما تزداد قدرات الشركة . 


8# القادة العظماء يحققون ويتجزون الهداف . إنهم يحققون الأهداف المالية للشركة 
وغيرها من الأهداف الأساسية › ويتجاوزون تلك الأهداف أيضاً. 


8 أفضل القادة يحبون ما يفعلون. إنهم يستیقظون في کل يوم مستعدین ومتحفزین 
لإنجاز المهمة الموكلة إليهم. فبالنسبة لهم العمل ليس عملاًء إنه الشيء التي 
یحبونه . 


أوضح نموذج القيادة الحقيقية بالتفصيل نمط القائد الذي كان ويلش يبحث عنه. 

فأفضل المديرين لديهم “اسلوب غير مقيد“؛ وهو المصطلح الذي استخدمه ويلش 
لوصف اسلوب القيادة الصريح المنفتح. ويالمعنى الذي استخدم به ويلش المصطلح › 

فإن القادة غير المقيدين هم أولئك الذين يعرفون أن العملاء هم الذين يحددون هدف 
الشركة والذين يتقبلون التغبير ويعتنقونه» ويكرهون البيروقراطية» ولا يطالبون 
موظفیوم بأي شيء يسوا مستعدين للقيام به بأنقسهم› > والذين يتمتعون بطاقة وقدرة 
لا حدود لهما. 


انهم يعرفون كيفية بناء فريق عمل وكيفية تحقيق التتائج المطلوبة. تلك هي السمة 
القيادية التي مكنت ويلش من تحويل شركة جنرال إلكتريك إلى أكثر شركات العالم 
قيمة . 

ونستطيع بالقأكيد أن ترى جذور المبادئ الأريعة في نموذج القيادة الحقيقية. فمن عدة 
وجوه» نری أن سمات هذا النموذج متضمنة في نموذج المبادئ الأربعة. فعلى سبيل 
المثال. القائد ند ”المحغز" غالبا ما یکون شخصا يتواصل بشکل جید» وصاحب تعامل 
جید مع العملاء» وقادر على تحقیق ية النتائج المطلوبة» وهكذا. 


۱۷ 


هل آنت قائد حقيقي؟ 
يقول البعض إن جاك ویلش ولد لیقود شرکة کبری. ومن جانبه» کان ویلش 
يعتقد أن القادة يصنعون › ولا يولدون. ف الفصول التالية › سوف نناقش کل مبداً 
من المبادئ الأربعة بإسهاب» وفي نهاية كل فصل» سيجد القراء فرصة لتقييم 
أنفسهم وتقييم نتائجهم قیما یتعلق بکل مبداً. 
وقبل الانخراط في شرح المبادئ» خذ بضع دقاثق لتقييم نفسك في كل صفة /سمة 
من السمات ال ١۲‏ التي يحتوي عليها نموذج القيادة الحقيقية الذي وضعه 
ويلش. الاستقامة والقدرة على بناء الثقة هما رسم الدخول إلى عالم القيادة 
الخاص بويلش. ولكن صفات أخرى -مثل القدرة على التفكير الشمولي› ويناء 
قرق عمل قوية › وتحفيز الآخرين على الأداء ي يىمستوى عال- هي التي تصنع کل 
الفارق بعد تجاوز تلا الحدود الأولية. 
صنف نفسك فيما يتعلق بكل من السمات على مقياس متدرج من ١‏ إلى :٠‏ 
ه يعني أنك توافق بشدة على العبارة. 
؛ يعني أنك توافق على العبارة. 
٣‏ يعني أن العبارة لا تتصل بمجال عملك أو بوظيفتك. 
۲ يعني أنك تختلف مع العبارة. 
١‏ يعني أنك تختلف بشدة مع العيارة. 


أتمتع بەستوى عالٍ من الاستقامة | ¥ o ft FF‏ 
لدي غريزة رائعه ٣‏ مجال الأعمال 1 o {f FF YF‏ 
لدې منظور شامل 1 ¥ ۳{ o‏ 
أقكر في العملاء أولا 1 oe 1F FF‏ 
أنظر للتغييرات على أنها فرص للتطور 1 ¥ o t1 FF‏ 


o £ FF FF 4 أتواصل بأسلوب فعال‎ 


قائد المبادئ الأريعة: صيفة القيادة الناجحة لجاك ويلش 


أستطيع بناء الفرق بكفاءة وفعالية 1 o ¢4 FY‏ 
ساعدت الشركة على تحقيق أهدافها 1 o {FF YF‏ 
أستطيع تحفيز الزملاء على الأداء العالي 1 G4 YF‏ 
أتمتع بحماس شدید معد 1 ¢ o {F۳‏ 
داثماً ما أحقق الأهداف المالية أو أتجاوزها 1 o fF YF‏ 


oe {PF YF 3 أحب عملي‎ 


الأن احسب درجاتك. إذا کان مجموع درجاتك : 


٠‏ أو أعلى: لديك طاقمٍ الموظفين المناسب (حسب تقديرك على الأقل!). كان 
ويلش ليسميك ”لاعبا من القفئة (أ)”. 

:٤4-٠۰‏ أئت تقف على قدمين ثابتتين. ولديك المواد الخام اللازمة لتكون 
قائدا حقيقيا. 

:۳۹-٠١‏ هناك مجال للتحسين. ولكن اطمئن وتشجع : عن طريق القيام 
بالبنود والإجراءات العملية التاليةء يمكنك دعم وتعزيز مهاراتك القياديهة 
وقطورك. 

۲۹-٠١‏ : هذا النطاق أقل من المتوسط إنك تفتقد إلى الخبرة أو إلى القدرة القيادية 
الطبيعية. فكر في الاستعانة يمعلم تاصح لباعدتك في التطور والتحسن. كما 
يمكنك أن تسجل اسمك في دورات ومقررات تعليم القيادة» وتقراً بنهم كل 
ما يمکن أن تقعم يداك عليه من كتب القيادة» وتستمر قي ذلك. المثابرة هي 
إحدى صفات القيادة الأساسية. 

٠‏ أو أقل: وفقاً لتقييمك الشخصي» فإنك ضمن نسبة ال /.٠١‏ الأقل قدرة على 
القهادة. لم يخلق جميع الناس ليصبحوا قادة بالطيع . وإليك أحد أسباب 
هذا: على الرغم من أنه من الممكن تعلم العديد من جوائنب القيادة» فان 
سمات مثل الاستقامة › والشخصية »› واستحقاق الثقة لا يمكن تعلمها (ليس 
بالنسبة لشخص بالغ على الأقل). 


۱٩ 


فائمة مهام قائد المبادئ الأريعة 
11 طور منظوراً خارجيا. للتأكد من أنك تحصل على منظور خارجي لشركتك 
وعروضهاء قم بزيارة نفس صالات العرض التي يزورها عملاؤك. اخرج إلى 
السوق (الأسواق) أياً كان موقعها. عن طريق وضع نفسك داثماً في مكان العملاءء 
ستكون لديك فرصة لرؤية شركتك من منظور عملائك؛ وتلك ميزة غاية ف 
الأهمية في سوق اليوم سريع الحركة والتقلب. 


لا سن الحرب على اليبروقراطية. اجعل هذا أولوية قصوى! ركان ويلش يهدف 
للقضاء على البيروقراطية في جنرال إلكتريك منذ البداية). تخلص من القماذج 
والاستمارات والموافقات التي لا لزوم لها. قم بإنشاء فرق تبادلية المهام. اعمل 
على هدم الحواجز والجدران عن طريق تشجيع أي موظف في الشركة على 
إرسال رسالة بريد إلكتروني إليك. بغض النظر عن منصبه أو موقعه. بشكل 
رمزي؟ کلا؛ بشکل حقيقي! أحد عناصر القضاء على البيروقراطية هو التخلص 
من الحدود التي تقصل الإدارة العليا عن الموظفين الذين يقومون بنصيب الأسد 
من العمل. 


لا قم بتعيين وترفية القادة المتحمسين. لا يمكن اصطناع الحماسة أو تزييفها 
لوكت طویل . اسح لتعيين وترقية القادة المفعمين بالطاقة والمتحمسين للعمل 
الذي يقومون به. سيکون لهذا عوائد ومردودات هائله على جىيم مستویات 
الشركة. 


ابحث عن طرق جديدة لجمل الشركة أكثر تركيزا على العملاء. كان هذا 
جز مهماً من تموذج القيادة الحقيقية الذي وضعه ويلش. فقائد المبادئ الأربعة 
يدرك أن العميل هو من يحدد ”قيمة” الشركة › وهو من يملك مفتاح مستقبل 
الشركة. اقض مزيدا من الوقت مع العملاءء وأصر على أن يفعل زملاؤك 
المثل. 


Y« 


قائد المبادى الأربعة: صيغة القيادة الناجحة لجاك ويلش 


ل احرص على منح الموظفين الذين يلتزمون بقيم الشركة ويدعمونها فرصة 
للنجاح؛ على الأقل عن طريق تقليل العواند المطلوب منهم تحقيقها. اموظفون 
الذين يتمتعون بالشخصية والاستقامة ويلتزمون بقيم وقواعد الشركة قد يكونون 
أساساً يمكنك بناء جزء من مستقبل الشركة عليه. ولكن لا تبذل جهدك عبثاً في 
محاولة تغيير أولئك الذين لا سبيل إلى تغييرهم. 


استخدم نقاط نموذج القيادة الحقيقية ال ٠١‏ عند إجراء المقابلات الصخصية 
مع أفضل الموظفين وتقييم الموظفين الجدد. خلال المجموعة التالية من 
مقابلات مراجعة الأداءء قم بتصنيف الموظفين بناء على نقاط نموذج القيادة 
الحقيقية ال .١۲‏ اكتب النقاط على الورق › وقم بتصنيف الرءوسين وفقا لهذه 
السمات. يمكن استخدام هذه النقاط كأداة للمقاضلة بين الموظقين (ستجد المزيد 
عن المفاضلة والتمييز بين الموظقين قي الفصل ۳). 
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الحزء ١‏ 
مبادئ القيادة الأربعة 


الجزء الأول من الكتاب يخصص فصلا لكل مبداً من مبادئ القيادة الأربعة. قال بيتر 
دراكر ذات مرة إن المهمة الرئيسيةء وربما الأكثر صعوبة وتعقيداء للمدير هي ”إدارة 
المديرين وقد توسع ف شرح هذا الأمر فيما بعد بتعريف المديرين بشكل أكثر اتساعاً 
وشمولا ليضم جميع "الموظفين المتعلمين" (أي شخص يقوم بوظيفة بتطلب أداؤها قدراً 
من التعليم الرسمي). 

كان الهدف الرئيسي (والتحدي الرئيسي أيضاً) من تصنيف الفصول الأربعة التالية 
هو عرض كل مبداً من المبادئ الأربعة قي نقس .الوقت الذي نقوم فيه بتوصيل النقاط 
-بطريقة منهجية منظمة- عن تن طریق توضيح ما يتطلبه الأمر "لإدارة المديرين” بفعالية 
أثناء إنشاء شركة متعلمة تعتمد على الأداء الراقي. 


توصیل النقاط بترتیب صحيح هو إحدى الأولويات الأساسية للجرء ء الأول من الکتاب 
إذن. يرجع هذا إلى أن هناك تسلسَلاً منطقياً للمهام والمبادرات التي يجب إنجازها 
من أجل إدارة وتغيير أي شرکه. 


الجزء ١؛‏ مبادى القيادة الأربعة 


دعنا نأخذ الفصل ١ء‏ فصل “الطاقة“. كمثال. في هذا القفصل» نتناول مفهوم الطاقة 
من عدة وجهات نظر. هناك الطاقة الجسدية بالطبع › ولكن في المؤسسات الاجتماعية 
کالشرکات. هناك مستوی من الطاقة يقوق الطافه القردية. وتتحدد الطاقة التنظيمية 
للشركه بواسطهةه عدة عوامل» متها هيكل الشركة ٠‏ وعملياتهاء وتقافتهاء والمعايير 
السلوكية الخاصة بهاء وغير ذلك. 

قضى ويلش سنوات في حملة ضارية لتخليص الشركة من أي شيء يعوق الطاقة 
والإنتاجية في نفس الوقت الذي كان يضيف فيه المبادرات التي تزيد الطاقة وتعزز 
الأداء. اللخطط البسيط التالي يقدم عناوين العديد من أقسام الفصل ١‏ لعرض تسلسل 
نموذج تجديد القيادة الذي طبقه ويلش في جرال إلكقريك: ; 


الهجر اللخطط يحرر الطاقة 


امشاركة تضيف !لطاقة 


تعلم الأساسيات يولد الطاقة 
لم يكن ويفش ناجحاً لأنه كان يمتلك معادلة سحرية مثلاً أو حلا سريعاً فوريأًء ولكنه 
كان يتخذ القراراث الصانهة. لقد قام بأشياء حاسعة ”حولت مسار الشركة” وقام 
3 ہترتیب کان من شأنه أن رهد فرص نجاحه بشدة. الغرض من الجزء ١‏ من 


الآخرين لتقديم مقترحات معينة حول إنشاء ثقافة مؤسسية hS GE‏ 


Y€ 


الفصل ١‏ 
فائد المبادئ الأربعة 
يمنلك الطافة 


القادة الثاليون من وجهة نظر ويلش لديهم احتياطيات 
لا حدود لها من الطافة وولع شديد بالعمل. إنهم يحبون 
التفيير ويعشقون الإثارة. 


الأمر كله يبدأ بالطاقة. نعم» يجب أن يتمتع القادة بنقاط قوة أخرى» مثل الذكاء 
والقدرة على اتخاذ القرار» ولكن الطاقة هى التى تحول الأفكار الجيدة إلى أداء يمكن 
قياسه. 


يقول التعريف الدقيق للطاقة إنها مصدر القوة» سواء كانت قوة كهربية» أو حركية »› 
أو غير ذلك. ولكن بالنسبة لأغراض القيادة وهذا الكتاب» فإن الطاقة هي أكثر من 
مجرد خصائصها المادية. فبالإضافة إلى الطاقة المادية» هناك أيضا الطاقة الذهنية وما 
يمكن أن يسمى ”الطاقة العاطفية”؛ ذلك النوع من الطاقة الذي يعطيه القائد بغرض 
بناء الروح المعنوية في الشركة. 


إنها طاقة تغمر الموظفين وتربط الإسهامات الفردية معأ لتصنع منها كلا شاملا ذا 
مغزى. وبهذا المعنى» يمكن أن تكون الطاقة العاطفية بنقس أهمية الطاقة المادية أو 
أكثر أهمية. الطاقة العاطفية هى الحماس الذي ينجز العمل. 


Y0 


الجرّء :١‏ مبادى القيادة الأربعة 


الحماس وليس الكاريرما 
يعض الكتب التي تتناول موضوع القيادة تشير إلى شيء اسمه ”الكاريزما” باعتباره 
صفة أباسية للقاثد الفذ. ولكن عندما يتحدتث جاك ويلش عن أهعية الحماس كعنصر 
أساسي من عناصر القيادة القعالة» قإنه يتحدث عن شىء شديد الاختلاف عن 
الكاريزما. وني الواقع » الكاريزما (التي نعرفها هنا على أنها المغناطيسية الشخصية) 
لا خان لها بالقيادة الفعالة. أوضح بيتر دراكر تلك النقطة في العديد من أعماله. 


أوضح دراكر أن جون إف. كنيدي كان أحد الرؤاء الأكثر كاريزمية وجاذبية ف 
التاريخ الحديث» ولكنه فشل قي إنجاز الكثير. وعلى العكس» كتب دراكر أيغاً أن 
دوایت دي. أيزنهاور وهاري ترومان لم یکن لیما أي حظ من الكاريزماء ولکنیما كانتا 
قائدين غاية في القوة والفعالية. 


يقول ويلش إن امتلاك الحماس ”لا يعني رفع الصوت أو ا بتهور. إنه شىء 
ف 2 الذات”. ولكن على ار من أن ينبوع | ۰ ينبوع داخلي› > فان 
ويلش ان أفقضل ا هي التى e‏ وتعزر ا e‏ 


ما نوع الشركه التي تعزز الحماس؟ الشركة التي تشجع على الحوار الصريح والتواصل 
الصادق › وف المقابل ترفض السلوك الانتبدادى› وحروب التقوذء والبلوكيات 
الأخرى التي تعوق عمليات التواصل الفعال. 


الحماس وقود. وباعتباره كذلك» قمن الممكن استخدامه قي أغراض بيئة. فعع الافتقار 
إلى التوجيه الجيد: يمكن أن يصبح الموظفين متحمسين لأثياء خاطئة. على سبيل 
المثال» قد يصابون بالرغبة قي جذب الأخواء إليهم» أو يضعون أهدافهم الشخصية 
قوق أهداف الشركة ء أو يشكلون إقطاعيات» وهكذا. ولكننا نؤكد مرة أخرى أن تلك 
السلوكيات تكون مدمرة لأنها تعمل ضد بناء شركة تقوم على الصراحة والوضوح 
والصدق. 


الفصل :١‏ قائد المبادى الأربعة يمتلك الطاقة 
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لا ك r.‏ ا طريقة لای م و توغيف ٠‏ 
الأشخاص الذين يشاركونك خیس الشعور بالإتارة تجاه العمل المطلوب إنجازه. . 1 ا 
عا إجراء المقابلات الشخصية مع المتقدذمين. اساي رأسثلة تتىاعدك ا 
التعرف على قیمهم. E‏ وهکذا. إتك ت تبجثہ عن ذلك المزيج :الناد 0 
الفتمتل في أشخاص يرغبون قي الشعور بالحماس تجاه وظائقهم ولكنهم ايا ٠‏ 
مستعدون لإخطاع أهدافهم افا | 2 ١‏ العامة اللشركة. . E‏ 


تبسبط الشركة 

الفوز بأفراد من أصحاب الطاقة العالية للعمل قي الشركة هو مجرد خطوة أولى؛ هذا 

هو المكافئ المؤسسي لعملية تمهيد الساحة. والمهمة التالية» والأكبرء هي إنشاء شركة 
تحول الطاقة إلى نتائج. في مرحله مبكرة من الفترة التي تولى فيها ويلش رئاسة جنرال 
إلكتريك» ركز جهده على تبيط خريطة الشركة. لاذا؟ لأنه عندما قام بفحص هيكل 
الشركة فى بداية الثمانينيات»› رأى شركة معقدة» مترهلة » متثاقلة تحتوي على عدد 
أكبر مما ينبغي من طبقات الإدارة» وعدد أكبر مما ينبغي من الوظائف والمىميات› 
وعدد أكير مما ينبغي من كل شيء. وف تظره. كان ذلك الهيكل غير منطقى ولا يعني 
شيئا: هناك ۲۵,۰۰۰ مدیر» وأکثر من ۱۳۰ نائب رئيس» ومخططون استراتيجيون 
أكثر مما يمكن أن تحتاجهم أي شركة قي العالم. 


الطبقات العديدة. قام بطرد المخططين الأستراتيجيين » وأعاد مسئولية تخطيط اتجاه 
کل وحدة عمل إلى آیدی الموظفين الذين يقودون تلك الوحدات. 


¥ 


الجزء :١‏ مبادى القيادة الأريعة 


وفيما بعد» قام بتدشين مبادرته الخاصة بالمشاركة والتعبير التي أصيحت الان بمثابة 
أسطورةء والتي كانت تهدف إلى استخراج الأفكار الجيدة من جميع أفراد قوة العمل 
بالكامل (وبالطبع » إجبار الإدارة على التعامل مع تلك الأفكاں). وعلى كل الأحوال» 
كانت لدى ويلش ثلاثة أهداف أسابية : جعل الشركة أكثر إنتاجية » إيجاد مستويات 
أعلى من الثقة بالذات في تسيج الشركة والقضاء على البيروقراطية. 


ولقد قدمنا بالفعل موضوع البيروقراطية : ولكننا نتناوله هنا مرة أخرى لأن ويلش كان 
يتظر إلى البيروقراطية باعتبارها مستنرفاً هائلا لطاقة الشركة. البيروقراطية تقتل الحماس 
(کما یقول بیتر دراک وتټتحول الطاقة بعيدا عن المهام الحيوية المطلوب إنجازها: ”وكلما 
کان موقع المدير التنفيذي أعلى› زاد قدر الوقت الخارج عن نطاق سيطرته والذي لا يتم 
استغلاله فى العمل والإنجاز. وكلما راد حجم الشركة . زاد قدر الوقت الطلوب لمجرد 
الأحتفاظ بالثركه تمل قحبب ء ناهيك عن القعالية والإنتاج". 

حدد دراکر أحد ثشراك الإأدارة الخطيرة. ففي العديد من الثركات . يجد المديرون 
الكبار أنهم يقضون معظم وقتهم في محاولة الحفاظ على سير العمل كنا هو مخطط 
له قحسب. وبالطبع فإن العكس هو ما يجب أن يكون عليه الحال: قكلىا وصل 
امرء لستوى أعلى على لم شركة كبرى» زاد الوقت الذي يجب أن يكون متاحا 
له للتفكير ني طرق جديدة للنظر إلى الأمور. ولكن قي الشركات شديدة البيروقراطية ء 
يقضي المديرون الكبار الكثير من وقتهم قي حل المشكلات أو ببساطة قي محاولة لدقع 
الشركة للحركة. وتتيجهة لذلك»› يعاني الحماس والإانتاجية. 


آدرك ويلش. تلميذ دراكر المتحمس» هذا الأمر بالبديهة. لقد كان شديد الإصرار على 
جعل جنرال إلكتريك الشركة الأكثر إنتاجية في العالم» مركز على معايير الإتتاجية 
الأسانيةء مثل دورات المخزون. وكما ذكرناء فإن أول خطوتين في هذا الاتجاه كانتا 
التدمير الشامل للبيروقراطية وتبسيط هيكل الشركة . ولكن ويلش كان بعلم أن هاتين 
الخطوتين وحدهما لن تكونا كافيتين. فبالاضافة إليهماء کان عليه أن یحرص على 
تعرض موظفیه ومدیریه للأفكار الجديدة باستمرار › وعلی متحهم فرصا عدیدة التشيم 
بقلك الآفكار. 


YA 


الفصل :١‏ قائد المبادئ الأريبعة يمتلك الطافقة 
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لذاء كان ويلش » حتى ك الأوقات التي قام قيها بعمليات تخفيض شديد للميزانية › 
يستدمر بوفرة ف ”کروتو ونقيل"  Crotonville‏ وهو معهد التدريب على الإإدارة التابم 
لشركة جرال إلكتريك والواقع على تھ قاسوت شمال مدينة تيويورك سيتي. 


أصبح معهد كروتونفيل القر الرئيسي الفعلي لعمليات التغيير التنظيمي التي قام 
بها ويلش؛ مكان يستطيع أفضل والمع موظقي جنرال إلكتريك الذهاب إليه لتوسيع 
افاقهم الذهنية وإعادة شحن بطارياتهم. وقد أطلقت مجلة فورتشن على كروتونفيل 
اسم ”هارقارد على نهر هادسون". 


كان ويلش يعتبر كروتونفيل الصمغ الذي يشد أجزاء الشركة إلى بعضها من خلال 
جميع مبادرات التغيير. وقد قال إن معهد كروتونفيل لعب دور "منتدى مشاركة 
اللخبرات › والطموحات › والإإحباطات ايشتاء ق کثير من الآحيان › لعشرات الآلاف 
من قادة جنرال إلكتريك الذين وطئوا ساحته 

وبالطبع كان ويلش نفسه أحد هؤلاء القادة. لقد كان يحب التناظر والمجادلة مع 
المديرين فى كروتونفيل (كان هذا أحد مصادر الطاقة بالنسبة له)» كما أنه التقط أفكارا 
قيمة من الجلسات التي حضرها هناك. وق الواقع : إنه يتسب القضل في ابتكار 
وتنقیح استراتیجیته ”رقم ۱+ رقم ۲" لأحد مقررات الإدارة التي حضرها هناك. 


۹ 


الجرء :١‏ مبادئ الفيادة الأربعة 


وقد كان هناك العديد من كيار التنقيذيين الآخرين الذين ابتفادوا من تجرية معهد 
كروتونغيل. علق أحد هؤلاء التنقيذيينء وهو روبرت تارديلي (الرئيس التنفيذي 
السابق لثركة جترال إلكتريك لمحركات llلb¦طlئرlات «GE Aircraft Engines‏ 
والرئيس التنفيذي الحالي ف هرم دیبوت) على هذا ق بدایه عام ٥‏ قائلا: ”... 
لقد حصلت على قدر هائل من القرص ف جنرال إلكتريك للتعرف على عدد كبير من 
الشاريع والأسواق المختلفة. لقد استثمرت الشركة استثمارات هائلة في وقي قادة اخرين 
من خلال البرامج التعليمية ومنتديات القيادة التى حضرناها في كروتوتقيل"”. 


A dF f 
الهجر المجحطط بجرر الطافه‎ 
إحدى الطرق التي نتأكد بها من أن طاقة الشركة غير ستنزفة أو موجهة بشكل‎ 
خاطئٰ هى هجر الأثياء؛ خاصة المهام. والعمليات› والمنتجات التى لم تعد تضيف‎ 
كيمة إلى الشركه. بيتر دراكر هو الذي فام بنشر مفهوم ”الهجر الخطط" الذدى يمكن‎ 
ان بلعب دورا حیويا ف تحریر الطاقه وزيادة الأنتاجيه.‎ 


وقد تعلم ويلش الهجر الخطط من دراكر نضه. ففي الأىبوع السابق لتولي ويلش 
منصب كبير المديرين التنقيذيين في جنرال إلكتريك التقى ويلش بدراكر في منزل 
الأخير ف كليرمونت. كاليفورتيا. ق هذا اللقاءء ناقش الرجلان -خبير الإدارة 
والشخص الذي يوشك أن يصبح كبير المديرين التنفيذيين- إجراءات ويلش الأولى 
ككبير المديرين التنفيذيبن ق جترال إلكتريك. 

قال دراكر إن الشركة كانت تمر بقترة ركود معظم عقد السبعينيات. وقال إن الوقت 
قد حان لأن تتحذ الشركة بعض الإجراءات الصارمة. واتفق دراكر وويلش على أن 
جنرال إلكتريك بحاجة إلى التخلص من تلك المشاريع التي لا تستطيع الوفاء بأحد 
اختبارات دراكر الأىاسية الأكثر أهمية : 


۰ 


القصل :١‏ قائد المبادى الأربعة يمتلك الطافة 


إذا لم تكن في مجال الأعمال بالفعل › فهل يمكن أن تدخله اليوم» 
وأنت تعرف ما تعرفه؟ 


وقرر ويلش أنه في العديد من الحالات» يجب أن تكون إجابة جنرال إلكتريك هي 
لا. ومن ثم تصرف ويلش وفقاً لهذه. قام ببيع قسم الأدوات الصغيرة التابع للشركة› 
وبعد ثلاث سنوات تخلص من مشروع الإالكترونيات الأستهلاكية (الذي كانت الشركة 
قد امتلكته باستحواذها على شركة ه4٣۸).‏ وقد تخلص من المشروعين لأن كليهما 
لم ينجح ي اختبار دراكر. 


وكما اتضح فينا بعدء كان الخروج من هذيڻ المشروعين ضرورياً من أجل مستقبل 
الشركة لأنه حرر كلا م الطاقة والموارد» مما سمح للشركة بالتركيز على نقاط قوتها 
)١(‏ المشاريع عالية التكنولوجياء مثل محركات الطائرات والأجهزة الطبية» و (۲) 
المشاريع الأساسية» مثل الإضاءة» و )٣(‏ المشاريع الخدمية مثل جنرال إلكتريك 
کابیتال. 


انی اریت 


من اجل بسن الموارد بشکل م صحیح ج وباد الإنتاجية إلى امي - جد بخص 
للشركة؛ کي aT‏ لایوکن یره اولان يتفق مچ ل الشركة وال خا 2 
اني تعطلك الشركة فيا أو تسستطيع في وفت فرب ن تمتلك) ية فة 
NT‏ وناي التشتغل الشاغل والاهتمام ا اللإذازة ا ra‏ 


۳١ 


الجرّء :١‏ مبادى القيادة الأربعة 


+ e o0 
الطافه والعيير‎ 
كلمات قليلة فقط في قاموس أفكار وكلمات ويلش هى التي تقف على قدم المساواة في‎ 
الأهمية مح كلمة التغيير. لقد كان ويلش یعرف أن کل شيء يتغير -السوق › وعملاء‎ 
الشركة » والمنافسة» وغير هذا- وكان يعرف أن عليه أن يقود هذا التغيير ويسيطر‎ 


لذاء مثذ اللحظة الأولى التي تول فيها القيادة» توحدت أقواله وأفعاله لتبعث رسالهة 
واضحة لا لبس فيها: الحالة الراهنة ليست جيدة بما فيه الكغفاية. وزيادة النمو 
بمعدل رقم واحد ليس جيداً بما فيه الكفاية ؛ والطرق المجربة ليست جيدة بما فيه 
الكفاية ؛ والعمل بالطريقة المعتادة ليس جيدا بما فيه الكفاية ؛ والأمس ليس جيداً 
بما فيه الكقاية. 


وف نف الوقت» كان عليه أن يجعل موظفيه ينظرون للتغيير ليس على أنه تهديد 
وإتما على أنه فرصة. وتلك العقلية الجديدة كانت ستفيد في تنمية وتوجيه طاقات 
الشركة › ويذلك تدعم الأنتاجيه والقعالية. 


وبالطبع ما کان شيء من هذا ليحدث بين عشية وضحاها. معظم القادة لا يقدرون 
الفترة الزمنية التي يتطلبها الأمر لإحداث تغيير حقيقي في ثقافة الشركة بشكل 
واقعي . ولم يكن ويلش استثناء من هذه القاعدة؛ فلقد كان يویخ تفسه باستمرار بسبب 
عدم التقدم بالسرعة الكافية التي كان يريدها. ولقد أدرك أنه على الرغم من أنه يريد 
التغيیرات الكبرى أن تحدث بأقصى سرعة معكنة› فإنه لن يحقق النجاح الحقيقي 
إلا على المدى البعيد. 


وقد حقق النصر ف النهاية. لقد أدى تركيزه على التغيير باعتباره فرصة وليس تهديداً 
في نهاية الأمر إلى توليد الطاقة التي كان يأمل قي تعزيزها. وعلى الرغم من التمزق 
الذي أحدثه ويلش في الشركة فإن موظفي جنرال إلكتريك أصبحوا الآن يفهمون 
أن التغيير أمر جيد. لقد تغير مفهوم التغيير وأصيح الآن مصدراً للطاقة. كتب. ويلش 
في آخر عام له ككبير المديرين التنفيذيين بالشركة معلقاً (بفخر واضح) أن التغيير 


۳۲ 


الفصل ا1: قائد المبادى الأريعة يمتلك الطاهة 


أصبح الآن ”قي جينات“ جميع الموظفين: "إننا نتنفسه كل يوم وهو يجري في عروقنا 
مجری الدم”. 


كيف يستطيع القائد إضافة الطاقة إلى الشركة خلال أي عملية تغيير واسعة النطاق؟ 
قائد المبادئ الأربعة يتبع تلك الخطوات المهمة: 


الخطوات السبع للتعامل مع النغيير 
.١‏ اشرح قواعد العمل الجديدة. ابذل كل جهدك من أجل شرح ما تحاول تحقيقه 
بالضبط في شركتك. في خطاباته الأولى ككبير المديرين التنفيذيين في جنرال 
إلكتريك» أوضح ويلش أن هدفه هو إنشاء شركة تحتل جميع مشاريعها القمة في 
الأسواق. كانت تلك إشارة واضحة وصريحة للموظفين مفادها أنه لن يحتفظ إلا 
بالمشاريع التي تحتل الصدارة في السوق. 


۲. تعامل مع التغيير مبكراً. تعامل ويلش مع التغيير عن طريق امتلاكه » وتسليط الضوء 
عليه » ودمجه في القيم المشتركة للشركة. كان يقول: "التغيير مستمر» وهكذا ليس 
هناك شيء مقدس. يجب أن نتقبل التغيير على أنه القاعدة وليس الاستثتاء”. 
كان التغيير فكرة ثابتة قي شركة ويلش. قال مدرب كرة القدم الأسطوري فينس 
لومباردي ذات مرة إن ”الفوز ليس شيئاً نحققه لبعض الوقت”. وهكذا بالضبط 
كان شعور ويلش تجاه التغييرء وتجاه الفوز بالطبع. 


۳. ارسم صورة حية للهدف النهائي. اجعل الموظفين والمديرين يشتركون في رؤية 
للمستقبل. اشرح بوضوح المعايير التي ستستخدم في فياس النجاح حتى يتمكن 
الوظفون من التطلع للنجاح والتعرف عليه عندما يحققونه. لاذا تتمقع شركة 
ويلش بنمو مطرد هائل» ودورات مخزون أسرع» وغير ذلك؟ كان أحد عوامل 
النجاح الأساسية هو قدرة ويلش على جعل جميع قادته وموظفيه يعملون في تقس 
المنظومة بانسجام وتناغم كاملين. 


. الصدق أولا» وأخيراً» ودائماً. الصدق» والصراحة» والثقة› وعدم التقيد : تلك هى 


ارفا 


الجزء :١‏ مبادئ القيادة الأربعة 


کلمات السر التي كانت تصف الشركة المثالية من وجههة نظر ويلش. لقد تعلم من 
خبرة شخصية محزنة أن الشركات التي تفتقر لتلك السمات تستنزف طاقتها. لقد 
كان يعتقد أن العكس صحيح أيضاً. كما كان يعلم أيضاً أن الموظفين يتلقون التلقين 
والإرشاد من الإدارة العلياء وكان حريصاً على أن تتفق أفعاله مع أقواله. 


ه. أفرط تي التواصل. بنفس الروح» کان ویلش شخصیاً هو ”بطل” جمیع استراتیجیاته 
ومبادراته. فعند تطبيق مبادرة كبيرةء مثل. العولمة أو سيجما »٦‏ كان يردد شعار 
أو عنوان المبادرة بشكل متكرر كثيراً للغاية. ولكنه كان يعتقد أن هذا ثمن زهيد 
يدفعه في مقابل ذلك النوع من الوضرح الذي يؤدي إلى الطاقة الإنتاجية. 


“. استثمر الفرص التي يجلبها التغيير. غالبا ما يكون التغيير أمراً إيجابياً. وقد 
قامت شركة جنرال إلكتريك» تحت رئاسة ويلش» بأكثر من ٠٠٠١‏ عملية 
استحواذ؛ وهو رقم مذهل بكل المعايير. وهذه التغييرات كانت تمنح جميع قادة 
مشاريع جنرال إلكتريك فرصا لتنمية مشاريعهم يواسطة عمليات الاستحواذ تلك› 
وكانت بمثابة وقود تمو الشركة خلال سنوات رئاسة ويلش. 


۷. كرر فكرة أن التغيير لا ينتهي أبداً. عندما كان يطرح سؤال: متى سينتهي 
التغيير» والاضطراب» والتمزق› والإزعاج؟ كان ويلش يقول: لن ينتهي أبداء لقد 
بدأنا للتو. الفكرة ليست في الانتهاء من التغيير؛ الفكرة في تغيير طريقة التفكير 
فيه. إن قوة التغيير يمكن أن تتضاعف مرات عديدة عندما تتغير بعض المتغيرات 
الأساسية المعينة. أحد التنقيذيين الذين أدركوا واستوعبوا تلك الحقيقة هو روبرت 
تارديلي . فقي الشهور الأولى له ككبير المديرين التنفيذيين ف هوم دیبوت»› تلقی 
نقدا حادا بسبب الإجراءات المبكرة التي قام بها. اعتقد البعض أن نارديلي ليس 
الرجل المناسب لقيادة شركة التجزئة العملاقة. فعلى آي حال» لم تكن له أي 
خبرة في تجارة التجزئه. 


لقد قهم أن التغيير يملا الناس بالخوف والفزع ٠‏ سواء داخل الشركة أو خارجها: 


۲٤ 


الفصل ا١:‏ قائد المبادى الأربعة يمتلك الطافة 


في أي وقت يحدث فيه تغيير ما -سواء كان التغيير الذي حدث ف 
جنرال إلكتريك» أو التغيير الذي حدث تي هاني ويل تحت رئاسة 
لاري (بوسايدي)› أو التفيير الذي .حدث في حالتي تلك» التي ربما 
كانت مستويات القلق أعلى فيها بسبب التحول الجذري من مجال 
صناعي إلى آخر مختلف تماما ؛ من مجال الصناعات الثقيلة إلى 
مجال اخر- يكون جزء من الذعر ناتجا عن السرعة التي يحدث 
بها التغيير. 


ومرة أخرى» كيفية تعامل القاند م التغيير هي التي تصنع غالبا الفاأرق بین 
النجاح والفشل. والقادة الذين يرحبون بالتغيير -ويغرسون تلك السمة ف مر + و سيوم 
وزملائهم- هم الذين يحققون الفوز بشكل دائم ومستمر. 


المشاركة تضيف الطاقة 

تعلم ويلش أيضا أنه لكي تلهم وتحفز وتشرك الآخرين» عليك أن تقدم لهم برنامجا 
للإسهام بالأفكار الجديدة. تعلم جيم كولينز» مؤلف الكتاب الأفضل مبيعاً 0ا أهه6 
1 ,›» هذا بعد أن قام هو وأفراد قريق البحث الخاص به والبالغ عددهم ۰ ثشخصا 
بقضاء أكثر من ٠٠,٠٠١‏ ساعة في البحث لعرفة المقومات التي تصنع شركة عظيمة. 
يقول: ”المهمة الرئيسية لتحويل الشركة من شركة جيدة إلى شركة عظيمة هي إيجاد 
ثقافة يحظى فيها الموظفون بفرصة كبيرة للإنصات إليهم". 

وقبل عقد كامل من كتابة هذه الكلمات»› أطلق ويلش مبادرة المشاركة والتعبيرء تلك 
المبادرة المبتكرة التي غيرت ثقافة جنرال إلكتريك إلى الأبد. ومبادرة المشاركة هي 
اجتماع عام ابتكره ويلش لنح الموظفين منبراً للتحدث والتعبير. وفي جلسة المشاركة 
المعتادة (والتي جعلها ويلش برنامجاً اختيارياً في البداية لكي يسهل على الموظفين 
الشاركة ويزيل عنهم الرهبة)ء كان هناك أساسان لجعل الجلسة جلسة ناجحة : 


0 


الجرّء :١‏ مبادى القيادة الأريعة 


التحليق لأعلى على جناحي 
الطاقة والحماس 

أحد قادة الأعمال الذين كانوا يظهرون دائثماً طاقتهم وحماسهم هو مؤسس 
a‏ ويست أيرلاينزء» هيرب كيلهر. ففي فترة كان معظم منافسيه 
الأكبر حجما يحققون خسائر تقدر بعدة بلايين من الدولارات» كان كيلهر 
يحقق نمواً وأرباحأً مستمرة عاماً بعد عام ويحصد جوائز خدمة العملاء التي 
تمنح في جميع أنحاء البلاد. ما سر هذا؟ 
مثل ويلش» قام كيلهر بإعادة صياغة كتاب قواعد الإدارة. لقد قام بعدة 
أشياء منها تعيين الموظفين من أجل الحماس» وبذلك أنس شركة خدمة 
فريدة تتميز بموقف إيجابي وحس دعابة رائع. يقول كيلهر موضحاً: ”إذا لم 
تكن متحمساً لا تقعله » ولأسباب فعلك لهء وللأشخاص الذين يفعلونه معك» 
فإنك لا تستطيع أن تشعل نيران الحماس في عقولهم» وقلوبهم» ولا تستطيع 
الفوز بإخلاصهم وتفانيهم”. 
وبالإضافة إلى تعيين الموظفين من أجل الحماس» قال كيلهر إن الشركة يجب 
أن تسمح للموظفين بأن يكونوا أنفسهم في العمل؛ ثم تتجاوز هذا إلى ما هو 
أبعد. لقد كتب يقول إن الشركة ”يجب أن تحتفل بإنجازات موظفيها بشكل 
متكرر وعفوي . 
ولقد أصبحت ساوث ويست أسطورة في الاحتفال بالتاسبات والأحداث 
الكبيرة الخاصة بموظفيهاء بما في ذلك حقلات الزفاف› والميلاد» وغيرها 
من اللحظات السعيد» وكذلك أيضا في مشاركتهم ومواساتهم في مآسيهم 
وأحزانهم» وهو أمر لم يحدث آبدا من قبل قي الشركات الكبيرة. 
ما مغزى هذا؟ لقد أضافت أفعال وتصرفات كيلهر الطاقة إل الشركة. لقد 
کان يقدر قیمهۀ الحوار غير الرسمي. لقد کان يشجع مديريه على التحدث من 
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الفصل :١‏ قائد المبادى الأريعة يمتلك الطافقة 


القلب كما يتحدثون من العقل. وكان يؤكد على فكرة أن المسميات الوظيفية 
ليست مهمة ولكن المهم هو صفات القيادة. كان كيلهر يعتقد بقوة أن أكثر 
جماهير الشركة أهمية على الإطلاق هم موظفوها وعملاؤها؛ بهذا الترتيب. 
يقول كيلهر: "الموظفون هم العملاء الرئيسيون. فإذا نجحت الشركة في إشراك 


وتحفيز وإلهام موظفيهاء فإنهم يصبحون أكثر تحملاًء وتسامحأء وتعاطفاً مع 
بعضهم البعض وكذلك مع الجمهور الخارجي. 

What the Best CEOs K 0W jal ١رفيج المصدر:‎ 

الصقحات من ۱۸۹ إلی‌ ٠۹۱‏ 


.١‏ يجب أن يكون المشاركون شجعانأً يما يكفي لأن يخبروا رؤساءهم -وجهأً لوجه- 
بما ينبغي القيام به بالضبط من أجل تحسين المشروع أو الشركة. 


. يجب أن يكون الرؤساء قادرين على قول نعم أو لا بين الحين والآخر (وقي حالات 
تأدرة ؛ يجب ان يقولوا! : ”ساود إليك بالرد ق غضون فترة محددة من الوقت 
عندما يكون لدي المزيد من العلومات"). 


هذه المبادرة قلبت هرم القيادة رأساً على عقب. لاذا؟ لأنه في جلسة التعيير» يكون 
الوظفون الأقل في تسلىل القيادة هم الذين يجب عليهم إخبار الرؤساء بكيفية إنجاز 
العمل بشكل أفضل. قبل ذلك› كان قليلون فقط من موظفي جنرال إلكتريك هم الذين 
يمكن أن يحظوا بأي فرصة حقيقية للتعبير عن أنفسهم. لهذا السبب كاتنت جلسة 
التعبير بمثابة برنامج مستقبلي متطورء ولهذا السيب أيضا استطاعت تمهيد الطريق 
بنجاح للكثير مما كان سياتي لاحقا. 

كان ويلش يدرك أيضاً أن الطاقة لا تتوقف عند الأفراد. فمن واجب الشركة أن تعزز 
وتسخر الطاقة الفردية من أجل تحقيق أهداف الشركة . ما فائدة القرد الفعم بالطاقة 


¥ 


الجر ء : مبادی القيادة الار بعه 


الحمراء؟ 


أدرك ويلش هذا مبكرا» ومن خلال مجموعة مختلفة من الطرق» استهدف القضاء 
على شبكة البيروقراطية في جنرال إلكتريك. كان هدفه الأسابى هو بناء شركة خالية 
من الييروقراطية ؛ ثركه تتدفق فييا الأقكار بحريه. وقيما بعد» كان مغهوم القيادة 
بالنسبة له هو الشركة التى لا تعرف الحدود. 


وقد أصبحت الشركة التي لا تعرف الحدود -المصطلح المربك إلى حد ما والذي وضعه 
ويلش لوصف الشركة الصريحة النفتحة الخالية من البيروقراطية والحروب على 
الموارد- هي مهوم الإدارة الأكثر التصاقاً برئيس جنرال إلكتريك السابق. كانت 
العلومات تتدقق بحرية عبر جميع أنحاء الشركة التي لا تعرف القيود؛ وببباطة 
كان يجب التعامل مع أي شيء يعوق الصراحة» والصدق» وتدفق الأفكار» وعقد 
اجتماعات متعرة. 


وقد اتفق العديد من مفكري الإدارة الآخرين مع ويئش وأيدوا المبادئ القائمة وراء مبادة 
الشاركة والتعبير ومفهوم إزالة الحدود وعدم التقيد. ومرة أخرى»ء يقول جيم كوليتز: 
"قيادة الشركة وتحويلها من شركة جيدة إلى شركة عظيمة يعني أن تتحلى بالتواضع 
اللازم لأن تفهم حقيقة أن فهمك لا يزال قاصرا وأنك لا تمتلك جميع الحلول وبالتالى 
يجب عليك أن تطرح الأسئلة التي يمكن أن تقودك إلى أفضل الأفكار والرؤى الممكنة". 
وعلى الرغم من أن كولينز لم يكن يكتب عن مبادرة المشاركة والتعبير تحديداء فإن 
الموجز الذي كتبه يحتوي بالتأكيد على روح تلك المبادرة. 


وقد أيد كولينز أيضاً قاعدة ”مواجهة الواقع ” التي وضعها ويلش» والتي يمكن وصفها 
يدقة بأنها قاعدة العمل الأولى لويلش. وقد عبر عنها كولينز كما يلى: "القيادة هي 
خلق مناخ يمكن ماع ومواجهة الحقائق القاسيه فيه”. 

وف غیاب الصدى و الحغائى القاسيه” . بيناطة E‏ عدم التقيد بالحدود والقيود 
أمرا غير ممكن. 
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الفصل :١‏ قائد المبادئ الأريعة يمتلك الطافة 


قاد امياد الأربعة اقح د من f‏ جل إزالة الحدود 


اک نی" يبٿي 1 لغار والجدران , بين الأقشام, او بين الشركة والعملاء ر يجب 
تلص ج منه. تماما جب ات قرول البيزوقراطية. یجب التخلص من الضوط د 


ا اا ا والفقبيل e‏ من u CA:‏ الثقة المشابية 
ولكن تلا الاجا م وجب إن تکون جزءآ من جهد طويل م ممتد لتخليص الشرك 
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مبادرات التغيير تركر الطافة 

في ظل الضخامة الهائلة لشركة جنرال إلكتريك رالتي تضم أكثر من ٠٠٠,٠٠١‏ 
موظف) والعدد الكبير من المشاريع التى تعمل تحت مظلة الشركة » كان من المكن أن 
تئول الحال بويلش إلى شركة يذهب جميع موظفيها قي اتجاهات مختلفة و"يعملون 
وفقا لأهوائيم الشخصية”. وللتأكد من عدم حدوث هذاء والتأكد من أن الجميم 
يعملون يانسجام ف تقس الاتجاه لتحقيق تفس الأهداف ٠‏ فام ويش بد وتقويه ما 
سماه "نظام تشغيل" الشركة 

تلك العبارة الببيطة كانت في واقع الأمر تضم العمليات المحددة التي امتخدمتيا 
الشركة في توجيه عملية المشاركة في المعرفة والأفكار في جميع أرجاء الشركة. وكما 
أوضح ويلش: ”إنها سلسلة طويلة من جلسات التعلم المكثفة على مدار عام كامل 
يلتقى فيها كبار المديرين التنفيذيين» والثل العلياء وأصحاب المبادرات الجديدة 
للمشاركة فى الأفكار والاآراء". 


كانت جنرال إلكتريك تنثر المعرفة والمعلومات من خلال أداتين أسانيتين: من خلال 
الاجتماعات ومراجعات الأداء المنتظمةء ومن خلال المبادرات الأكثر قوة على نطاق 
الشركه بأكملها مثل مبادرة المشار كه والتعبير ومبادرة سيجما . 


كانت الا جتماعات المرتبه النتظمة تشتمل على اجتناع ويلش السنوي بكبار المديرين 
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الجر ء :١‏ ميادى القبادة الأربعة 


فی بوکا راتون» فلوريدا. وكانت هذه المناسبات › التي تفم أكثر من ۰ فن مدیری 
جنرال إلكتريك الكبار» هي التي يعلن فيها ويلش عادة عن إحدى حملاته الكيرى 
للشركة مثل سيجما .٦‏ واشتملت الأجتماعات المرتبة المنتظمة الأخرى على اجتماعات 
”الجلسة (رج)” (التي كان يتم تقييم جميع مديري الشركة فيها)› e‏ دروس 
الإدارة في معهد كروتونفيل. وجميع الاجتماعات كانت تخدم أيضا هدف توفير القوة 
الدافعة لواحدة أو أكثر من المبادرات التي يتم تنقيذها على نطاق الشركة بالكامل. 


وكانت قيم الشركة تتمثل في جوهر نظام تشغيل جفرال إلكتريك. فالانفتاح على 
الأفكار الجديدة. والتخلص من البيروقراطية » والتركيز على خدمة العملاءء والنضال 
من أجل البباطةء وعدم التقيد بالحدود جعيع تلك الأشياء ساعدت في تعريف 
الشركة وموظفيها وتحديد أهدافها. وكان أحد الأهداق العلتة الأخرى لنظام التشغيل 
هو ”توجيه وتركيز سيل الأفكار والمعلومات” التي يولدها مديرو وموظفو الشركة. 


وقد لعبت مبادرات التغيير التي صنعها ويلش دورأاً أسانياً قي جعل الشركة أكثر 
تركيزا وأكثر منافسة. وتحت قيادته : أطلقت جنرال إلكتريك خمس مبادرات كبریى› 
منها برامج مثل المشاركة والتعبير» وسيجما .٦‏ كانت تلك يرامج صعبة معقدة عادة 
ما تتطلب مئات الألوف من الموظقين. فعند تطبيق مبادرة بيجما ٦‏ مثلاء تغيرت 
وظائنف الآلاف من مديري الشركة : وقاموا بادوار جديدة كمدربين وخبراءء متطوعین 
يالخضرع لثات الاعات من التدريب الجديد. 

وقد رأى ويلش أيضا إمكانية انتخدام ”دائرة فعالة”. فالاجتماعات» وجلسات 
مراجعه الأداء والأحدات السنويه جييعها كان الغرض منياأا هو تحبين آداء الشركه 
عن طريق تعزيز إسهام المديرين والموظفين. وبالنطق: فكر ويلش في أنه إذا استطاع 
تحسين جودة تلك الاجتماعابت: وجلنات تقبيم الأداء. فان تحن الاآداء سوف 
يتحفق بعدها بالضرورة. 

وينبغي التأكيد هنا على أن جنرال إلكتريك لم تعقد الاجتماعات وجلسات التدريب 


بشکل عشوای غير منظم . ففي الواقع › کانت الثركه تدعو الى الاجتماعات وتعقد 
جلنات مراجهه الأداء على مدار العأم. 


الفصل :١‏ قائد المبادئ الأر بعة يمتلك الطاقة 


کتبت سوزان فرانك › المشاركة فی تألیف The Fifth Discipline Fieldbook la‏ « 
عن أهمية عقد اجتماعات متكررة منتظمة للتحدث عن ”رؤية“ و"واقع" الشركة تقول 
"يبدو الأمر غاية في البساطة للوهلة الأولى... ولكن البراعة الشخضية تتطلب الكثير 
من التدريب. تبه ٠١-٠١‏ بالائهة فقط من جميع المشاركين الذين يحضرون برامج 
التدريب هي التي تستطيع تطبيق الأفكار والمهارات الجديدة التي تعلموها بشكل 
متسق ودائم عند العودة إلى مكان العمل. عادة ما يحدث هذا لأن طاقتهم تنفد. ففي 
مواقف الضغط والتوترء لا يستطيعون توليد الطاقة اللازمة لإتقان وتطبيق المهارات 
الجديدةء لذا فإنهم ينتكسون عائدين إلى الطرق القديمة المعتادة قي إتنجاز العمل". 


تعلم الأساسيات يولد الطاقة 


بالطبع لم يكن نظام التشغيل والمبادرات التي وضعها ويلش أهدافاً في حد ذاتها وإتما 
كانت وسائل لتحقيق الأهداف. وكان اليدف الأساسي لويلش هو صنع ثقافة تعلم 
ı>Î, The Fifth Discipline Fieldbook‏ رواد التعلم المؤسسي» أن القادة الذين 
پسعون e‏ إنشاء ر i e a A‏ "عتاصر 
شركة تقوم على ثقافة التعلم. 


ٍ ا الشركة 3 ون ن الضرورى ai a‏ یتم سرد هذه اة کي ا : 


E1 


الجرء :١‏ مبادى القيادة الأر بعة 


.١‏ ”بدون أفكار موجهة» لا يكون هناك حماس» ولا حس بالاتجاه أو الهدف 
العام" . استخدم ويلش القيم المشتركة› والاجتماعات (الرسمية وغير الرسمية)› 
وجلسات التدريب في كروتونفيل . والمبادرات الشاملة على نطاق الشركة لتوفير 
حس بالهدف. إته نادرأ ما كان يفوت فرصة للتأكيد على أهمية المبادرات 
الجديدة مثل سيجما 1. ونتيجة لذلك› لم يكن الموظفون يتجولون في القاعات 
والأروقة يتساءلون أو يشككون في دوافع وممارسات إدارة الشركة. 


كان ويلش عنيدا فيما يتعلق بتلك النقاط الجوهرية. وفي الواقع » لقد وصل إلى 
حدود لم يبلغها من قبله أحد من المديرين التنفيذيين الكيار للشركات العملاقة 
فيما يتعلق بتهديد الموظفين والقسوة عليهم. لقد قال لهم بغلظة إنهم إذا كانوا لا 
يستطيعون الالتزام بمعايير وقيم الشركة » فعليهم البحث عن عمل في مكان اخر. 
في البداية: اعترض كبار مديريه على ما اعتبروه حينها سياسة وحشية. ولكن 
ويلش أصر وانتصر في النهاية : إما الالتزام وإما الرحيل. وأدرك الموظفون بسرعة 
أن تلك الأوامر لها أنياب. 


. يقول سينج: ”بدون معرفة النظريات» والأساليب» والأدوات» لا يستطيع 
الوظفون تطوير المهارات والقدرات الجديدة الطلوبه من أجل تعلم أكثر عمق . 
معظم الموظفين ينظرون لبادرات التغيير على أتها سرعان ما تزول؛ مجرد موضة 
جديدة لايد من احتمالها حتى تمر. ولهذا السبب تفشل معظم جهود التغيير. 
أدرك ويلش هذا بداهةء ونتيجة لذلك» قام بتطبيق المبادرات الكبرى بعناية 
وحرص وحذر. هذا هو السبب الذي جعله لا يقتنع بمبادرة سيجما ٦‏ من البدايه 
مثلا. لقد تصور نها مجرد موضة جديدة أخرى سرعان ما تنتهي. ويمجرد أن 
اقتنع أنها طريقة حقيقية كمية أصيلة ويمكن قياسها لتعزيز الجودة وتقليل 
التكاليف» قام بتطبيق البرنامج بكل طاقته» وأصبح هو نضه شديد التعصب 
لبادرة سيجما .١‏ 


والطريقة التي تعامل بها ويلش مع مبادرة سيجما ٦‏ بمثابة مثال رائع على كيفية 


£۲ 


الفصل ا١:‏ قائد المبادى الأريعة يمتلك الطاقة 


بدء مبادرة تغيير ناجحة. أولاًء وهو الأكثر أهمية» أنها كانت مبادرة من أسقل 
إلى أعلى. فهي تبدأً من عند الموظفين. فقي عام ١۱۹۹ء‏ أخبر الموظفون ويلش (في 
المسح الستوي الذي تجريه الشركة) أن جودة منتجات الشركة ليست كما ينيغي. 
بعدها قام ويلش بتدشين البرنامح في اجتماع المديرين السنوي» قبل أن يعلنه على 
باقي الشركة. وقد حرصت الشركة على شرح النظرية وإتاحة الأدوات بوفرة. 


ال شاش هو أن تحرص على أن توفر الشركة للموظفين الشرح والأدوات اللازمة 
لساعدتهم في عملية التعلم الجديدة. ليس كافياً أن تدرب الموظفين مرة كل عام أو 
أن تدعو إلى التعلم على شبكة الإنتراتت الخاصة بالشركة. 


الوظفون بحاجة إلى أن يدركوا أن التعلم ومشاركة الأفكار والآراء من أولويات 
الشركة وأن الإدارة بأكملها ملتزمة بها. والطريقة الحقيقية الوحيدة لتحقيق هذا 
هي تزويد الموظفين بمجموعة متنوعة وواسعة من طرق التعلم بحيث يتم غرس قيم 
التعلم ومشاركة المعلومات بعمق قي نسيج الشركة. 

. کتب سینج يقول: "يدون تجديد البنية التحتية الأساسية للشركة » تفتقر الأفكار 
اللهمة والأدوات الفعالة إلى الصداقية لأن الوظفين حينها لا يمتلكون الفرص أو 
الوارد اللازمة للسعى وراء تحقيق الرؤى أو استخدام الأدوات”. وعلى الرغم من 
أن سينج يستخدم کلمات مختلفة » فإنه يشير بوضوح إلى نظام التشغيل. اتخذ 
ويلش العديد من الخطوات الهمة للتأكد من أن البنية التحتية للشركة (نظام 
التشغيل الخاص بها) توفر أساساً راسخاأً يستطيع إرساء مبادرات التغيير عليه. 


فمثلاء قبل أن يتولى ويلش منصب كبير المديرين التنقيذيين» كان كبار مديري 
الشركة ينظرون لعهد كروتونقيل التعليمي التابع للشركة نظرة متدنية بوجه عام. 
كانوا ينظرون إلى مسألة حضور برنامج تدريبي في كروتونفيل على آنه جائزة 
الغقلين ؛ أو الأسواًء على آنه عقاب وإذلال للمديرين الذين انهارت حياتهم 
المهنية. 


٤٢ 


الجرء ١‏ مبادی القيادة الأر يمه 


لم يكن الناجحون المتميزون يذهبون إلى هتاك بالطبع. ويلش نقسه لم يحضر 
إلا مقرر تدريب واحدا على الإدارة في السنوات التى سبقت توليه منصب كبير 
المديرين التنفيذيين. ولقد كان عازما على تغيير هذا عن طريق تجديد البنية 
التحتية والاستثمار فيها. 


ووفقاً لهذاء استثمر ويلش بوفرة في کروتونفیل. وتعاون مع المستشارين على وضع 
القيم المشتركه للشركة. كما أنه حرص أيغا على وجود نظام محدد للاجتماعات ف 
الشركة » مثل اجتماع كبار المديرين (وهو اجتماع أكبر مديري الشركة الذي يحدث 
كل ٩١‏ يوماً) واجتماعات مراجعة أداء الإدارة السنوي (جلسات ج). 


ومن خلال أقواله وأفعاله › وضع ویلش أهمية بالغه وقيمة فائقه للتملم والأفكار 
الجديدة. لقد قال بوضوح تام إن أكثر الأثياء أهمية في جنرال إلكتريك تحت رئاسته 
هو جودة الأقكارء ولیست مکانه الأشخاص. 
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وتوصل سينج إلى أن عدد الشركات التي تعتنق بالفعل تلك الأفكار الثلاث الموجهة 
والملهمة جميعا هوء في واقع الأمرء عدد ضئیل الى حد مدش . وأكد سينج أيضاً على 
أن الشركات تفوت على نفسها فرصة ذهبية لأنه عندما يتم تطبيق جميع تلك الأفكار 


E٤ 


الفصل ا١:‏ قائد المبادئ الأريعة يمتلك الطافة 


الثلاث » تحدث ابتكارات وتجديدات أكثر وأبعد ثرا بىسهولة كبر كما يمکن دعمها 
وتعزيزها بسهولة أكبر أيضاً. وتزداد أيضاً احتمالات إقدام الوظقين على الخاطر دون 
الحاجة إلى موافقه أو تصدیق الإدارة أولا. 

وكانت تلك النقطة الأخيرة غاية في الأهمية بالنسبة لويلش. فمنذ اليوم الأول» كان 
يسعى إلى التخلص مما أسماه ”الأغلال التى تكبل أقدام الموظفين”. 


٩ جه مه ی "طاقتاء‎ e 

ما مقدار طاقتك؟ تذكر أن الطاقة التي تعنيها تتجاوز كثيرا الطاقة الجسدية 
الادية. هناك أيضا الطاقة الذهنية» وسرعة البديهة (القدرة على إجراء 
التعديلات على الاستراتيجية والأهداف وفقاً لما يمليه الموقف). وكذلك 
الطاقة العاطفية. بعض الشركات مصممة للاستقادة من طاقة أفضل موظفيهاء 
في حين أن شركات أخرى تعترض موظفيها عند كل حركة. أجب عن 
الأسئلة التالية لتعرف تصنيفك أنت وشركتك : 

.١‏ ھل تستیقظ کل صباح مستعداً للعمل على إنجاز المهمة الموكلة إليك؟ 


. هل تنظر إلى التغيير على أنه فرصة أكثر منه تهديدا؟ 


.٣‏ عند تطبيق أي عملية تغيير واسعة النطاق» هل ترسم صورة حية واضحة 
للهدف التهائي؟ 


. هل تعين الموظفين من أجل الحماس والموقف الذهني السليم؟ 
. هل تتطلع إلى التخلص من التعقيد والرسميات البيروقراطية؟ 


. هل تمارس ”الهجر المخطط“ عن طريق التخلص من خطوط الإنتاج و/أو 
الأقسام التي لا تحقق أرباحاً؟ 


f0 


الجزء :١‏ مبادئ القيادة الأربعة 


۷. هل تعطي الموظفين منبرأً للتعبير عن آرائهم وطرح أفكار جديدة (مثل 
جلسات المشاركة والتعبير التي ابتكرها ويلش)؟ 

۸. عندما يقترح الموظفون أفكارا جديدة» هل هناك نظام قائم لتنفيذ تلك 
الأفكار في إطار زمني محدد (برنامج تشغیل)؟ 
تقييما بناء باستمرار؟ 


٠‏ (يمعنى أنه لا يتم عقابهم عندما لا تفلح تلك المغامرات)؟ 
خذ بعض الوقت لإحصاء عدد الإجابات ب ”نعم“ وامنح نفك نقطة لكل 
إجابة منها. إذا كانت تتيجتك هى : 


۸ أو أكثر: الأرجح أنك قائد صاحب طاقة عالية. انتقل إلى فصل التحفيز 
التالي وأنت مطمئن بمعرفة أنك أنت وشركتك في وضع جيد للنمو وإلتطور 
والنجاح. 

۷-٦‏ : ليست نتيجه سيئه › ولكن هناك ساحه لبعض التحسن. 


ه أو أقل: إذا كانت نتيجتك هى ه نقاط أو أقل» فإنك أنت وشركتك قد 
تكوتان في حاجة ماسة لقحص شامل. الفصول التالية ستساعدك في 
التعرف على المناطق المحددة التي تتطلب أعظم قدر من إعادة التصميم. 
بعد قراءة عناصر قائمة المهام في نهاية هذا الفصل: انتقل إلى الفصول 
التالية» واحرص على إكمال تمارين التقييم التي توجد في نهاية كل 
فصل . 


٤٣ 


الفصل ا١:‏ قائد المبادئ الأربعة يمتلك الطاهة 


قائمة مهام قائد المبادئ الأربعة 
راجع جميع النماذج والاستمارات والموافقات المستخدمة في قسمك. وحاول 


التخلص من ثلاثة منها. كل مشروع له النماذج والاستمارات والموافقات الخاصة 
به والتي لا قيمة لهاء ولكنها استمرت لأن أحدا لم يبال بإعادة التفكير فيها. 


اجهل التدريب أولوية قصوى؛ داخل وخارج حجرة الدراسة. يتم قدر كبير من 
أفضل عمليات التدريب في الشركة بشكل غير رسمي خارج حجرات الدراسة › 
في الاجتماعات. والناقشات› والمراجعات غير الرسمية. قائد المبادئ الأربعة 
يدرك أن كل تفاعل يحدث يوفر فرصة للتعلم» وهو يسعى إلى زيادة الاجتماعات 
والحوارات غير الرسمية. 


راجع وقيم اجتماعات وجلسات الأقسام المخالفة. ونخلص من تلك التي لا 
تضيف قيمة للسركة. وبعد ذلكء خذ بعض الوقت للتعرف على ما هو 
مطلوب وضروري عن طريق صنع قائمة بالسلوكيات والمهارات الضرورية لإنجاز 
العمل. قم بوضع قائمة بالاجتماعات وموضوعات التدريب التي من المرجح أن 
تؤدى إلى تحسن الأداءء إذا تمت إضافتها إلى ذخيرة الشركة . 


اتبع قواعد وياس الخاصة بالتعامل مع التفيير. كان ويلش يتعامل مع التغيير 
مقدمأًء ويعزز الصدق والصراحة» ويشرح القواعد الجديدةء ويصف الهدف 
النهائي بوضوح. ويعلم الموظفين أن التغيير لا ينتهي أبداً. وعندما انتهى ويلش 
من القيام بدوره. لم يعد موظقوه يخشون التغيير؛ لقد نظروا إليه باعتباره 
فرصة » وليس تهديدا. 

اجعل المكاقات متصلة بالهيكل ونظام التسغيل. منح المكافات على تحقيق 
النتائج امطلويهة يضمن استمرار توجیه الطاقه ف الأتجاه الصحيح. کان ویلش 
یعرف أنه لکي تنجح المبادرات التي يتم تنفيذها على تطاق الشركة بأكملهاء 
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الجِرء :١‏ مبادئ القيادة الأربعة 


فان عليه أن يدعم ویعزز أهميتها ف كل فرصة سانحة لذلك (الاجتماعات › 
وجلنات مراجعة الأداءء وغير ذلك). قعلی سبيل الثال. عند نقطةه معينة : 
علق ويلش نسبة /.4١‏ من علاوة أحد كبار المديرين على النتائج التي يتم 
تحقيتها باستخدام طريقة سيجما .٦‏ راجع خطة الحوافز في شركتك ‏ وتأكد من 
أنيا تحقق النتيجة التي يفترض أن تحققها. فإذا لم تكن تحققهاء فقم بتعديل 
'لخطة بحيت تذهب أکبر المکافات إلى أصحاب أكبر الاسهامات. 


أشرك الجميع. يتم دعم وتعزيز الطاقة الشاملة للشركة عند مطالبة جميع 
أفرادها بالمشاركة والإسهام. ليست هناك شركة تستطيع تحمل عواقب ترك 
موظفيها على الخطوط الجانبية. فكر في أصحاب أقل الإسهامات (أولئك الذين 
تمع اراءهم أقل من غيرهم)» وابتكر مشاريع إضافية تحثهم على المشاركة. 
أخبر كل واحد متهم › بالصيغة التي تحلو لك› أنه أكثر أهمية من أن يترك 
على مقعد الاحتياطي طوال المباراة. 


EA 


الفصل ° 
خاند المبادئ الأريعة 
يمنلك المدره على النحفير 


الحفزون يشجعون ويحتون الموظفين على العمل 
والحركة»ء ويلهمون الآخرين للا داء والإنجاز. 

انهم لا ينخرطون في حروب على الوارد او النقوذ. 

ولا يتصرفون بأتانيةء ولا يتسامحون مع الغيبة. 


أفضل المحفزين يتصفون بحماس حقيقي » واضح» لا حدود له. إنهم يستطيعون تحفيز 
زملائهم للقيام بأي شيء تقريبا. الموظفون يستجيبون لهمء وتلك الاستجابة تجعل 
منهم قادة غاية في القعالية. إنهم يستخرجون أفضل ما لدى الموظفين» ويزودونهم 
بالثقة » وينسبون إليهم الفضل عندما تسير الأمور على خير ما يرام. انهم بناة الثقة في 
الشركة. لهذا قال ويلش : ”إن القدرة على التحفيز هي العنصر المهم حقا”. 

وقال ويلش أيضاً: ”ليس لك الحق في أن تكون قائداً ما لم تكن الرغبة في بناء الآخرين 
أصيلة ومتعمقة قي روحك. ليس هتاك ما هو أسواً من أحمق مندفع يصيب الجميح 
بالضجر. أنت بحاجة إلى السماد والماء من أجل النجاح”. 

“السماد والماء” هي العبارة المجازية التي استخدمها ويلش ليرمز إلى القيادة الفعالة 
الناجحة. فقائد المبادئ الأربعة ينثر الثقة فيمن حوله كما ينثر البستاني السماد في 
الأارض. ووفقاً لرأي ويلش» هذا هو السبب الذي يجعل من عملية غرس الثقة في روح 
الشركة أكثر الأشياء التي يقوم بها القائد أهمية. 
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الجرء ۱ مبادی الضادة الآأريعة 


أحد أسس تحفيز الآخرين على الإنجاز هو التأكد من أن الموظفين يقومون بالأعمال 
حياته المهنية إلى أن العمل الممل الرتيب يستنزف طاقة الفرد بسرعة أكير من أي 
شيء اخر. ونتيجة لذلك. عزم على خلق بيئة يستطيع فيها الموظفون تحقيق النمو 
والتعلم. 


التحفيز بواسطة بعض الأهداف الواضحة 
قال ويلش إن القيادة هي القدرة على توصيل الرؤية والقدرة على حمل الآخرين على 
العمل وفقا لهذه الرؤية. ما الذي يعنيه هذا في سياق التحفيز؟ إنه يعني التوقف عن 
ممارسة الإدارة الصارمة المستبدة» وإعطاء الموظفينء بدلا من ذلك» بعض الأهداف 
الببميطة الواضحهة. 


أفضل القادة يمارسون الإدارة بقدر أقل» وليس أكثر. البيروقراطيون يقودون الموظفين 
بعصا مزدوجه من النظم والإجراءات ؛ والقادة» على نقيض ذلك يلهمون موظفيهم 
ويحفزونهم. في سنواته الأولى مع جنرال إلكتريك» قرر ويلش أنه رأى عدداً أكبر مما 
ينبغي من النوع الأولء وعدداً أقل مما ينبغي من النوع الثاني. وعلق ويلش ني بداية 
التسعينيات على ذلك بقوله : ”الشركات الكبيرة مليئة بالبيروقراطيين الذين يعملون 
فقط على تغطية الأساسيات”. 

لاذا تنصح المديرين بالتركيز على بعض الأهداف القليلة الواضحة فحسب؟ السبب 
يتعلق بقاعدة أساسية أخرى من قواعد ويلش: البساطة. التعقيد يجعل الأشياء 
غامضة مبهمة ؛ والبساطة تؤدي مباشرة إلى جوهر الأمور. لقد كان يكن الإعجاب 
للأفراد الذين كانوا يتمتعون بالثقة الكافية لاستخدام كلمات .بسيطة وتقديم عروض 
ہسيطة . 

يجب أن تكون استراتيجيات الشركة بسيطة أيضاً. عمل روبرت نارديلى» تلميذ 
ويلش» تحت رئاسة ويلش في جنرال إلكتريك لستوات عديدة قبل أن يغوز: با منصب 


الفصل ۲: قائد المبادئ الأريعة يمتلك القدرة على التحميرَ 


الأعلى في شركة تجارة التجزئة العملاقة هوم ديبوت عام ١٠٠۲..وفي‏ بداية عام 
۰١۰۵‏ تحدث تاردیلی عن أهمية توصيیل وتوضيح استراتیجیه الشركة بيساطهة 
رايجاز: 


استراتیجیه يه هوم دیبوت تتكون من صفحة واحدة. هدفنا الرئيسي 
هو تحسين جميع عمليات الشركة. وأساس هذا الهدف الرئيسي 
هو استراتيجيه تتعلق بتعزيز العمليات الأساسية ء وتمدید تطاق 
e‏ وتوسیع أسواق الشركة . تلك العناصر الثلائة ثابتة ولا 
تتغير بعرور الوقت . إن تحقيق تلك البادرات الثلاث ... سوف 
يفيدنا بشدة على مدار عقود قادمة. 


أحد جواتب اليساطة الأخرى› من وجهه نظر ویلش ۰ هو التوکیت. ليس بالضرورة 
أن تكون الأمور بالغة الصعوية طوال الوقت. وليس بالضرورة أن يتم إمطار الموظقين 
پوابل من اليرامج العقدة العديدة E:‏ وقت واحد» أو حتی يتتابع سریع. ويدلا من 
ذلك قام ويلش بإطلاق مبادراته الكبرى واحدة وراء واحدة بقاصل زمني يصل إلى 
في عام ۱۹۹١‏ مثلاء أطلق ويلش المبادرة التي استغرق تطبيقها السنوات الخمس 
التالية › وهي سيجما .٦‏ وعندما بحث عن أشخاص يقودون التغیير› لبى مديرو 
جنرال إلكتريك تداء رئيسهم بأعداد غير مسبوقة » جاعلين من مبادرة سيجماً ٦‏ في 
جنرال إلكتريك أكبر مبادرة أطلقتها أي شركة على الإطلاق. 


وكان ويلش هو أول من اعترف أن برنامج سيجما ٦‏ ليس من ابتكار جنرال إلكتريك 
(ركانت شركة الإلكترونيات موتورولا هي أول من استخدم اليرنامج في فى الولايات التحدة 
في واقع الأس. ولكن ويلش وجنرال إلكتريك يعود إليهما الفضل في تطبيق برنامج 
سيجما ٦‏ ليس له نظير من ناحية حجمه ونطاقه. وكان ويلش هو أيضاً أول من 
اعترف بأته لم ير في بداية الأمر» القوائد المحتملة لليرنامج»› وإتما تصور آنه مجرد 
موضة إدارية أخرى سرعان ما تخقت وتتلاشى ؛ شعارات براقة ونتائج ضعيغة. 
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الجزء :١‏ مبادئ القيادة الأربعة 


ولكن صديقه ونائب الرئيس السابق لاري بوسايدي أقنع ويلش أن سيجما ٦‏ مبادرة 
فعالة وحقيقية. وعد بوسايدي ويلش بأنه إذا قرر تطبيق البرنامج» فإنه يستطيع 
إعادة صياغة معنى الجودة. ولم يكن ويلش بالشخص الذي يتقاعس أمام التحديات ؛ 
وبالإضافة إلى هذاء كان موظفوه يخبرونه بأن معايير جودة الشركة منخفضة بشكل 
غير مقبول. وكالمعتاد.» أقبل على تطبيق البرتامج بكل قوته. 


قي البداية : طرح مبادرة سيجما ٦‏ في اجتماع المديرين الستوي ف بوکا راتون. وبعد 
ذلك» ويعد التصديق على تطبيق البرنامجء كان يستغل كل فرصة لتوصيل الفكرة 
للموظفين. کان يؤكد جن دائما» سواء في خطابه السنوي أمام حاملي الأسهمء أو 
في حديث وظفي الشركة أو في مذكرة مكتوبه یدویا لأحد المديرين»› أن هذا الأمر 
هو الأولوية القصوى لديه. 


كتب ويلش في أبريل ۱۹۹۹ يقرل: ”على مدار العقود الأربعة التى عملت فيها في 
جنرال إلكتريك» لم أرَ أبداً مبادرة للشركة تسير بهذه السرعة والقوة سعيأ وراء تحقيق 
فكرة كبيرة"” استغرق تطبيق اليرنامج من ويلش ستوات عديدة. لقد اعترف بانه کان 
”غي ر متوازڙن الى حد ت بشأن البرتامج ؛ ولكنه قال أيضا انه يغبغي أن يکون هتاك 
الكثير من الحماس ارا گان أحد یرغب ف تطبیق برامج مثل هذا البرتامج. 


ولكن لاحظ أن ويلش استطاع الحفاظ على تركيز الشركة خلال سعيه ”غير المتوازن” 
وراء تطبيق سيجما .٦‏ كان الموظفون ف بعض الشركات الأخرى يتحدثون أحياناً 
بسخرية عن "برتامج الشهر” الذي تفرض الإدارة عليهم تطبيقه ؛ ولكن تلك لم تكن 
الحال قي جنرال إلكتريك. خلال البضع والعشرين سنة التي قضاها ويلش رئيسا 
لشركة جترال إلكتريك» لم يطلق ويلش إلا خمس مبادرات كبرى فحسب (العولة › 
المشاركة والتعبير. خدمات النتجات . سيجما ٠٦‏ والتجارة الرقمية). 


وكانت طريقة ويلش في تطبيق تلك المبادرات شديدة الأهمية من أجل نجاحها. نعم» 
كان هو الرائد الداعم الأكثر تحمسأ للمبادرة الأخيرة» ولكنه في نفس الوقت› تجنب 
اسلوب الإدارة الصارمة (القادة يلجئون لاإدارة أقل › ولي لیس أکش. 
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الفصل ۲: قائد المبادى الأربعة يمتلك القدرة على التحفيرَ 
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متطورة ویدلاً من فاكك کے موضوع أو ا ومطالبة مدیریه بعرض 
أفضسل الأقكار الت لتي توصلوا إليها خلال التسعين یوما الأخيرة. 


وفي نفس الوقت» قام ويلش بنشر مفهوم عدم التقيد بالرسميات قي جميع أرجاء 
الشركه. صرح ويش لأحد الصحفيين قائلا: ”ريما كنت أخدع نقسي › ولكن حضور 
اجتماع المديرين التنقيذيين بالنسبة لي يشبه حضور حقل مع الأصدقاء". 
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الأفكار الجديدة ت دجفر الجميع 


لم يكن هناك شيء يحفز ويش مثل الأفكار الجديدة. فمن واقع خبرته› کان ویلش 
مقتنعاً أن الأفكار الجديدة بالنسبة للشركة هي بمثابة سائل الحياة. قال إت مرة: 
“البطل الحقيقي هو صاحب الفكرة“. فالأفكار: والتعلم › > والتدریب . جمیعها تسهم 
في الفكر الجماعي للشركة. 

وليس بالضرورة أن يكون القادة المحفزون هم مصدر الأفكار؛ فالأرجح أنهم يشجعون 
الآخرين على ابتكار الأفكار والتعبير عنها . إنهم يعرفون أنه ليست هناك أشياء كثيرة 
يمكن أن تجعل الموظفين أكثر شعوراً بالإثارة من أن تؤدي إحدى أفكارهم إلى تحقيق 
”نصر مهم" للشركة. 
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الجزء :١‏ مبادئ القيادة الأربعة 


وعلى نقيض ذلك ما الذي يحدث عندما لا يكون الموظفون قادرين على الإسهام 
بأفكارهم وارائهم في نجاح الشركة؟ يتزايد شعورهم بالعزلة وعدم السيطرة على 
مقدراتهم الشخصيهة. وعندما يحدث هذاء يدخل معظم التاس حاله من ”السلبية”› 
ويشعرون بأنهم ضحايا وليسوا مشاركين أصحاب إسهامات مهمة. 


تؤکد أبحاث بيتر سينج هذا. يقول سينج: ”العديد من الشركات تدعم بشكل غير 
مقصود التوجه السليي عن طریق منع معظم الموظفين من أي مشاركة جادة في صنع 
القرارات» أو التخطيط, أو التعلم. ويدون توفر فرص تحمل المسئولية بأنضسهم» يتعلم 
الموظفون الاحتفاظ بمواقفهم الدفاعية › وإلقاء اللوم على الآخرينء وتجنب المسئولية› 
وتجنب البادرة. حينها يكونون يمثابة دمى يحركها أصحاب الناصب العليا". 


وقي بيئة إبداعية تتوق إلى المعرفة» يكون لدى الموظفين منظور أكثر إيجابية بكثير 
للعالم. يوضح سينج أن الموظقين يشعرون يالتحفز بدلا من إلقاء اللوم على الآخرين › 
أو الشعور بأنهم ضحايا. إتهم يكونون قادرين على مواجهة التحديات الجديدة 
ومستعدين لذلك»› ولا یشعرون بأنهم مقيدون بالماضي . ويعملون لوقت أطول وبجهد 
أكبر بينما ترسخ ثقافة الإنجاز نقسها بعمق في تسيج الشركة. وهكذا تتسع رؤية 
القائد (عادة) في شركة كهذه» ومن ثم يستطیع تكريس المريد من وقته وطاقته للقضايا 
العامة الكبيرة. 


وإحدى طرق دفع الشركة في هذا الاتجاه هي التأكد من وجود الية لإسهام الموظقين 
بأقكارهم الجديدة. في شركة جنرال إلكتريك» كان معهد كروتونفيل هو أحد المراكز 
الرثيسية لتبادل الأقكار. ولكن معهد كروتوتفيل» كما ذكرنا سابقاء كان بمثابة 
مؤسسة للتدريب على الإدارة. 

خلال الستوات الأولى من ولاية ويلش» لم تكن هناك آلية٠مناظرة‏ متاحة لأصحاب 
الدرجات دون الإدارية » وهؤلاء كانوا يشكلون الأغلبية العظمى الساحقة من موظفي 
الشركة. وكان هذا أحد الأسباب التي جعلت ويلش يفكر في برنامج المشاركة والتعبير 
ويطبقه في الشركة ليضمن أن جميع موظغي جنرال إلكتريك لديهم منبر يمكنهم من 
خلاله الإسهام بأفكارهم الجديدة. 
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الفصل ۲: فائد المبادئ الأربعة يمتلك القدرة على التحفيز 


قبل أن يصبح ويلش كبير المديرين التنفيذيين بالشركة » كان هناك شعور لدى الإدارة 
العليا بأن الشركة تمتلك بالفعل جميع الحلول. ونتيجة لحالة الجيشان التي أحدثها 
ويلش» توقفت الشركة عن الاعتداد بالذات والغرور وبدأت في البحث عن الأفكار 
الجيدة أينما يمكنها العثور عليها: 


ثقافة E a‏ 
طريقة جنرال إلكتريك هي الطريقة الوحيدة» أو حتى أفضل 
طريقة ... وكان الواجب الإلزامي الفعال هو البحث عمن يمتلك فكرة 
أفضل» ومعرفة تلك الفكرة» ودراستها» ووضعها موضع التنفيذ ؛ 
وبسرعة . 


جيل ويلش الجميع يعرفون أنه عندما يتعلق الأمر بطرح فكرة جديدة» فليست هناك 
قیود أو حواجز أو تسلسل هرمي. قال ويلش: ”جودة الفكرة لا تعتمد على مدى ارتفاع 
درجة صاحبها في الشركة. يمكن أن تنبع الفكرة من أي مصدر. وا و 
الأفكار في أي مكان... إن لدينا حاجة دائمة إلى رفع المعايير» ولا يمكننا تحقيق هذا 
إلا عن طريق التحدث مع الأخرين باستمرار”. 


إذا كنت أنا وأنت وقادة الأعمال جميعا نمتلك الثقة الكافية بالنفس 
لتحرير الوظفين -لإنشاء بيئة يستطيع فيها كل رجل وامرأة يعمل 
فی شرکاتنا أن یری ارتباطا واضحا بین ما یفعله کل یوم: طوال 
اليوم» وبين الفوز والخسارة في العالم الحقيقي- فإننا نستطيع 
تحقيق إنتاجية تتجاوز أقصى أحلامنا. 


الطريقة المهمة الثانية لتحفيز الشركة -يخلاف. البحث عن الأفكار الجيدة داخل 
الشركة وفي أنحاء العالم- هي التأكد من أن الأفكار يتم تنفيذها. كان نظام التشغيل 
الخاص بجنرال إلكتريك مصمماً جزئياً من أجل تحقيق هذا الهدف: لقد كان نظاماً 
لتحويل الأفكار إلى أفعال. بدأت كلمات مثل الأفعالء والسرعة» والهجوم تظهر 


الجر ء :١‏ مبادئ القبادة الأربعة 


بانتظام في أحاديث وخطابات ويلش؛ وهو ما كان يعني أن عملية الصيد لم تنته 
بمجرد ظهور الطريدة ف مجال الرؤيهة. 

ومرة أخرىء كانت أفعال ويلش مننجمة مع أقواله. فعندما علم ويلش مثلاً أن 
أحد مديريه» وهو لويد تروتر» قام بإنشاء مصقوفة باعدته في تشجيع ودعم أفضل 
الممارسات فعالية وإيجابية قي جميع المصانع الأربعين التي يديرهاء لم يطق صبرا 
على نشر الخبر في جميع أرجاء الشركة. وأصبحت ”مصفوفة تروتر” واحدة من أكثر 
الأدوات الإدارية شهرة في جنرال إلكتريك. 


حرص ويلش أيضا على التقاط الأفكار الرائعة من الڅرکات الأخری. ففی عام ۱۹۹۱. 
كام ویلش » مثله ف ذلك مثل العديد من رؤساء الثركات الموردة لشرکه ووا مارت . 
برحلة إلى بينتونفيل بولاية أركاتىاس لقابلة نام والتون. ولكن ويلش كان أقل 
اهتماما بتملق وول مارت منه يمعرفة الكيفية التى تحافظ بها على تجاوبها العالى 
مع العملاء على الرغم من أن الشركة كانت تحقق نموا (قي المبيعات) يقدر ببلايين 


ربما لم تكن الدروس المستقاة شديدة الارتباط بجنرال إلكتريك (حيث إن جنرال 
إلكتريك كيان مختلف تماما عن وول مارت)» ولكن من المؤکد»› كما رأى ويلش.» أنه 


الأفكار موجودة في كل مكان. قال ويلش أمام جمهور من نيويورك عام :۱۹۹٩‏ ”أعلم 
انني إذا درت قي أرجاء هذه الغرفة الليلة وتحدثت مع كل شخص فيهاء قإنني 
سأتعلم أثياء لا حصر لها حول كيفية القيام بعملي بطريقة أفضل". 

ما الدرس المستفاد؟ تأكد من أن جميع أفراد شركتك يراقبون باستمرار البيئة المحيطة › 
والسوق. والمنافسين» وما إلى ذلك. قال ويلش ذات مرة إن الافتراض المعمول به ف 
شركته هو أن هناك شخصاأً ما في مكان ما وجد طريقة أفضل لصنع شىء ما. والتحدي 
إتن هو بذل كل ما في طاقة اليشر لعرفة ما عرقه هذا الشخص -أيا كان هو- ثم دمج 
تلك المعرفة في طريقة عمل جنرال إلكتريك. 
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الفصل :١‏ قائد المبادئى الأربعة يمتلك القدرة على التحفير 


2 ا جمیع که ا واجرص على تطبیق ق أفضل إلافكار واست ر ا 
2 3 
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اشیانا يَمکن أن تأتي القكرة الجديدة كجزء من حزمة كبيرة؛ من خلال تحالف 
أو استحواذ استراتيجي مثلا. بالنسبة لشركة جنرال إلكتريك. جاءث إحدى هذه 
الأفكار نتيجة لعملية الاستحواذ على شركهة آر شي RCA 4ı‏ الت بلغ حجمها دته 
بلايين دولار عام ..۱۹۸١‏ هذا .الاستحواذ» كما اتضح فيما بعد »هو الذي ألهم ووضع 
أساس عملية التوسع الضخمة للشركة في المشاريع الخدمية. 

ولكن عمليات الاستحواذ عادة ما تكون ف نطاق سلطة كبار المديرين فقط: لذا قاتها 
پمکن أن ا قطعة ا فحسب. من 8 آکیں کٹیرا للصور المقصعه. واا ساس 


القادة المحفزون يتفوقون في الشركات 
التي تشجخ على التغلم 


كما ذكرنا قي الفصل السابق» من الضروري أن يكون هناك أساس سليم قائم حتى 
يتمكن قائّد المبادئ الا ربعة من النجاح. قام ويلش بتبسيظ خريطة الشركة. كما أنه 
قام بإصلاح» أو إغلاق» أو بيع المشاريع التعثرة. وكما ذكرنا سابقاء فقد كان مصرا 
على أن تكون جميع مشاريع جنرال إلكتريك إما رقم ١‏ وإما رقم ۲ في أسواقها 
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انجزء :١‏ مبادئ القيادة الأريهة 


(ولم يكن مدهشاً أن يعرف الجميع ي أنحاء جنرال إلكتريك كلها أن ويلش لا يفضل 
کثیر! أن تكون الشركة هي رقم .)٣‏ 


وأخيراء كان يتخلص من وحدات العمل التي لم تكن تناسب رؤيته لجنرال إلكتريك 
الجديدة. وقد وصف تلك الرؤية فى ضوء ”ثلاث دوائر": الجوهرء والتكنولوجياء 
وا مشاريع الخدمية. ونتيجة لهذه الإجراءات وغيرها من الإجراءات» وضع اتجاهاً 
استراتيجيأً جديدا للشركة أثبت نجاحه مع مرور الوقت وحتى يومنا هذا. 


ولكن جميع هذه التغييرات الاستراتيجية كانت بمثابة المرحلة الأولى فحسب من ثورة 
ويلش» وهي المرحلة التي أصبحت تعرف باسم "مرحلة المعدات”. وكانت ”مرحلة 
البرامج” -فترة إعادة البناء التي تلت إراقة الدماء وإعادة الهيكلة الجذرية» والتي 
ركزت على استعادة التقه- هي التي حفزت ونشطت الشركه بحق. 

قي کتاب ”التنفیذ" ٣٥ااںء»×E»‏ أوضح لاري بوسايدي أن مرحلة "البرمجة 
الاجتماعية” تلك هي ”ما يعيد الحياة إلى الشركة ككيان فعال.... إن تصميم الهيكل 
مهم بالطبع » ولكن البرمجة هي التي تدمج أجزاء الشركة معا في كل متحد متكامل 
متعاون ˆ . 

كما أوضح بوسايدي أيضأً أن ”آليات التشغيل الاجتماعية" -الاجتماعات » والتدريب› 
ورسائل البريد الإلكترونى ٠‏ والحوارات. والعروض التقديمية » وما إلى ذلك- كانت 
مفيدة للغاية لشركة جنرال إلكتريك. وأحد أسباب هذا هو طبيعتها التكاملية : لقد 
هدمت الحواجز والجدران بين الأقسام والإدارات ودرجات التسلسل الهرمي. كما 
أنها ساعدت أيضاً ق إيجاد تدفق حر للمعلومات وعلاقات عمل جديدة. وأخيراء 
أسهمت في هدم الحواجز بين الشركة وبين العالم الخارجي. 

وقد كان البناء الاجتماعى لشركة جنرال إلكتريك -ثقافتها المفعمة بالطاقةء عالية 
المشاركه والالتزام- بمثابة اشاش الذي استطاع ويلش آن یصل من خلاله إلى هدقه 
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الفصل ۲: قائد المبادى الأربعة يمتلك القدرة على التحفير 


التمثل في خلق ثقافة تعلم حقيقي. في الفترة الأولى» استخدم ويلش عبارة ”التنوع 
المدمح” الطنانة إلى حد ما لتجسيد فكرة المشاركة في الأفكار في جميع فروع ومشاريع 
جنرال إلكتريك. 


وفيما بعد» تخلى ويلش عن عبارة ”التنوع المدمجح” مفضلاً عليها عبارة ”الشركة 
التعلمة“. يقول ويلش: "المزج بين إشراك الجميع في اللعبة وبين الاستجابة لهذا 
التدفق من الأفكار والمعلومات هو ما أدى في النهاية إلى تحول جنرال إلكتريك إلى ما 
هي عليه اليوم؛ شركة متعلمة". 

ٳذن. ما هي بالضبط الشركة المتعلمة؟ يوضح تشارلز هاندي› مۇؤلف کتاب چ۸ ¡e‏ 1 
Unr0‏ ت أن الشركة المتعلمة ”يمكن أن تعني شيئين. فقد تعني شركة تتعلم 
و/أو شركة تشجع موظفيها على التعلم. ويجب أن تعني الأمرين معا”. وتحت قيادة 
ويلش» كانت تعني الأمرين معاً. ووفقاً لرأي معظم الخبراء» كان ويلش من ذلك النوع 
من القادة المسئولين في المقام الأول عن نشر مفهوم التعلم المؤسسي في عقد التسعينيات 
وما بعده. 


ا : 0 ي 
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الجر ء :١‏ مبادئ القبادة الأربعة 


جلسات مراجعة الأداء فى سركة متعلمة 
إحدى السمات المميزة الأىاسية للشركة المتعلمة هى الطبيعة التفاعلية لجلسات 
مراجعة الآداء التي تتم فيها. كتب بيتر ينج والفريق المعاون له في كتاب ع11 
۴h Discipline Fieldbook‏ عن أهمية إشراك الموظفين في حوار تقاعلى فى وقت 
مراجعات الأداء السنوية. ومع الأسف» فإن معظم المديرين (وفقاً نا یقوله سیني) لا 
ينخرطون قي مثل هذه المحادثات التقاعلية ذات الآتجاهين مع موظفيهم. 


لتحفير الموظقين» يجب أن تعتاد طرح مثل هذه الأسئلة قي جلسسات مراجعة الأداء: 

8 ما الذي ترغب في تحقيقه خلال الأشهر ال ٠١‏ القادمة؟ ما الذي ترغب ف 
تحقيقه خلال الننوات القليلة القبلة؟ 

8# ما الشىء الذي تجده فى الشركة والذي يمكن أن يناعدك على تحقيق أهدافك؟ 
ما العقبات التي يمكن أن تقف ف طريق تقدمك؟ 


| ما الذى تحتاج أن توفره لك الشركة أيفاً من أجل ساعدتك على تحقیق 
أهدافك؟ 


¥ ا الأثياء التي أفعليها أا مدرك وتری آنیا تعیق جهودك؟ 


8# وآخيراً وليس آخراء وفقاً لرآي نينج : ما نمط القشل الخاص بك؟ ما علامات 
التحدث معك وساعدتك؟ 


عن طریق الانخراط مح موظفيك في حوار مثل هذاء نوف تعلم الكثير والكثير عما 
يدقع موظفيك العمل بحماس. نوف تعرف ما الذي يحفزهم؛ وما الذي يقف ف 
طريق تحفيزهم. في أغلب الأحوالء سوف تظهر لك أتماط محددة» يمكنك تضيرها 
والتصرف بناء على ذلك. 


القصل ۲: فائد المبادئ الأربعة يمتلك القدرة على التحضر 


أحد أبس النجاح قي هذا الجهد هو تشجيع الصدق والمراحة عن طريق كونك صادقا 
وصريحا أنت نضك. تزيد احتعالات اتضمام الوظفين إلى صفك ومؤازرة جهودك إذا 
كنت أنت في المقدمة. 


وأحد الأنس الأخرى للنجاح في هذا الجهد هو إجراء الحوارات التقاعلية المشتركة 
بشكل متكرر. تلك الحوارات لا يجب أن تكون حدثا لا يتكرر إلا كل عام (قي الواقع › 
يقول بعض خيراء مجال الأعمال إن مثل هذه المناقشات تكون غير عملية عندما تكون 
سائل الرواتب والتعويضات مطروحة على المائدة أو على وقك طرحها). 


في الثركات التى تحظى بأفضل إدارةء تستمر الحوارات والناقشات الفيدة غير 
الرسعية كل يوم وق كل ركن من أركان الشركة . وقائد المبادئ الأربعة يقهم هذا 
جيداء ويشجع الحوار المستمر الصريح في جميع أرجاء الشركة. 


لم يكن ويلش ينتظر مراجعات الأداء اللتوية لإشراك مديريه في مناقثة مفيدة 
هادفة حول الشركة » والموظفين» ومبادرات جنرال الكتريك الأخيرة. لقد كان يحب 
الانخراط قي مناقشات مطولة متدققة بحريه مع المديرين في كروتونفيل. كان كثيرا ما 
يبعث إلى المشاركين ملحوظة مكتوبة بخط اليد قبل الجلىة يخبرهم فيها بالموقوعات 
التي من المرجح تناولها. كتب ويلش ق مذكراته يقول إنه كان يسأل المديرين الأسثلة 
التالية : 


قائد البادئ الأربعة نر ت a‏ 


ق حوار تفاعلي مشتر 


إا كان "لديك اهتمام حظقیٌ بموظفيك. فستکون E‏ الفوز a‏ ا 

والثقة::وقريق عمل أكثر تحفزآ. من المهم جدا بالنسبة لك :ان تفهم آمال» e‏ 

وإخباطات؛ ومخاوق موضفيك؛ ا إلى كلك يمكتك أن تعرق على ما يغوق. 1 
¿ التقذم نحو المستوى التاليء وکذلك بمکثاج عخدهد ادات ] النجاع ٠‏ 


ب بو 


اتی بمکن ات تساعدهم علی باو تلك الس تهات EE‏ 
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الجرّء :١‏ مبادئ القيادة الأربعة 


ماذا كانت أكثر مصادر إحباطهم تكرارا؟ 

ما الذي سيقومون بتغييره قي الشركة إذا كانوا يستطيعون ذلك؟ 

كيف تسير أحدث مبادرات الشركة؟ كيف يستطيعون التعجيل بتطبيقها في المنطقة › 
والمشروع › والشركة؟ 


التحفيز باستخدام "عملة واحدة" 


بحلول منتصف التسعیتیات » كان ويلش يستطيم أن يزعم بثقه وصدق أنه قد 
حقق العديد من أهدافه المبدثية. كان معهد كروتوتفيل يخرج قادة مشاريع شباناً 
مثيرين للإعجاب. وكان نظام تشغيل جنرال إلكتريك (الاجتعاعات ومراجعات 
الأداء امنهجية) يعلم ويدرب الاف الموظفين على المبادرات المهمة للشركة مثل 
العولة وخدمة المنتجات» وكانت القيم المشتركة للشركة تبدو داعمة ومؤيدة لأولوياتها 
الهمة. 

ولكن ويلش کان يعلم أن هناك المزيد من العمل الشاق الذي ينبغى القيام به. وكانت 
القطعة الأخيرة من أحجية ”التحفيز” هى نظام المكافات. في المعتاد» يتلقى التنفيذيون 
من الراتب › والحوافزء وخيارات الأسهم. وغالبا ما تکون خیارات الأسهم هي 
المفضلة أكثر (والتي يتم توزيعها على نطاق أوسع) في الشركات الناشئة» وشركات 
التكتولوجيا المتطورة› وغیرها من الشركات المغامرة. رعلی النقيض. قان شرکات 
الاقتصاد القديم -مثل جنفرال إلكتريك- تميل إلى قصر منح خيارات الأسهم على كبار 
المديرين › وقله مختارة من. التنفيذيين › ومدیري الشركة الخارجيين. 

وقرر ويلش استعارة أسلوب الشركات الناشئة. قام بإنشاء نظام يتلقى بمقتضاه المزيد 
والمزيد من المديرين خيارات أسهم الشركة كل عام. وكان ويلش مقتنعا بأن هذا 
منح الجميع دافعاً قویاً للعمل والإنجاز. :وصرح ویلش ف کتاب Jack‏ قائلا: "ف 
جنرال إلكتريك › هناك عملة واحدة فحسب : أسهم جرال إلكتريك . هناك مقادیر 
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القصل ۲: فائد المبادئ الأربعحة يمتلك القدرة على التحفير 


مختلفةه من الأسهم لستویات الآداء المختلفة › ولكن طوق التجاة للجميع مرتبط بنقس 
القارب” 
ربه . 


وأسرع ويلش ليضيف: ”ثقافة واحدةء ومجموعة قيم واحدة» وعملة واحدة"” لا تعني 
بالضرورة ”أسلوباً واحداً”. ولكن النقطة الرئيسية ظلت هي أن المديرين الذين يعملون 
في الشركة يحاجة إلى أن يؤمنوا بأن الجميع في تفس قارب النجاة» وأن هناك عملة 
واحدة تستحق أن يسعى الرء لامتلاكها. 


لاذا كان مبداً ”العملة الواحدة” لؤيلش في غاية الأهمية؟ تنقسم الإجابة إلى شقين. 
أولا: لأنه دعم میداً القيم المشتركة" ؛ أي أهمية جعل جميع موظفي ومديري جنرال 
إلكتريك يتحركون في نقس الاتجاه وبنفس الاتساق. وهذا بدوره ساعد ويلش في دعم 
وتعزيز الإنتاجية في جميع مشاريع الشركة برغم اختلاف وتنوع حقيبة السندات 
الواسعة للشركة. 


بدون نمو الإانتاجيه› من الممكن أن نخسر قي غضون أربعة وعشرین 
شهرا مشاريع استغرق بتاؤها نصف قرن من الزمان . نمو الإانتاجية 
أمر ضروري لا غنى عنه من أجل اليقاء. 


لم يقم ويلش مثلاً بتطبيق برنامج سيجما ٦‏ في مشاريع التصنيع فحسب» أو إطلاق 
مبادرة امشاركه والتعبير في واحدة فقط من حلقأات الشركة الأستراتيجية. لقد کان 
مقتنعاً بأن تلك المفاهيم يمكن تطبيقها بشكل عام» طالما كانت هناك الشركة المناسبة 
والسياق الثقاف المناسب . 

وني الواقع ٠‏ كان أحد الجواتب الأكثر قيمة وأهمية من مبأدىئ ويلش هو قابلية تطبيقها 
على نطاق عام. العديد من الأجزاء المكونة لتلك المبادئ يمكن تطبيقها بفعالية في 
جميع الشركات تقريباًء بغض النظر عن حجمها أو مجالهاء إذا استطاع قائد الشركة 
العثور على طرق ”لتحفيز” موظفي الشركة . 
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يجب أن نتذكر أن جاك ويلش كان يمى منشقا فاسداً وأسواً من ذلك خلال العقد 
الأول لتوليه رئانة جنرال إلكتريك. تحمل ويلش ناقديه خلال العقد الأول واستطاع 
إخراسهم بفعالية في العقد الثاني. لقد كانت نتائي مبادراته غير قابلة للجدل: لقد 
كانت الشركة تحقق نتائج مبهرة. أصبح الانتثمار بقيمة ٠٠٠٠١‏ دولار في أسهم 
جنرال إلكتريك وقت تولى ويلش القيادة يساوي ۳٠۷٠٠٠١‏ دولار وقت انتهاء ولايته › 
أو ينسبة ۲٠١‏ من متوسط الزيادة لأسيم 5&۴ خلال نقس الفترة. 


وبمجرد أن بدأت شركة جنرال إلكتريك فى تحقيق الفوز» الفوز بحق. بدأ الناس 
يعثرون على الكثير مما يبعث على الإثارة ف اللاب ويلش القيادى. وأحد الأشياء 
التي لم يركز عليها هؤلاء المقلدون المحتملون هو العلاقة التعاوتية المتبادله بين القادة 
المحفزين والشركات المتعلمة. فالقادة المحفزون ينجحون ويتفوقون في الشركات 
المتعلمة. إنهم يحثون الآخرين على التعلم» والتحسن» والتنفيذ والفوز. لاذا؟ لأن 
النظم الأجتماعية اللازمة لتحقيق هذه الأهداف الحيوية موجودة وقائمة بالفعل. 

وف تفس الوقت. تستفيد الشركات التعلمة بشكل هائل من وجود القادة المحفزين 
فيها. وقي الواقع » إذا كانت شركة جنرال إلكتريك برئاسة ويلش تدل على أي شيء. 
فهذا الثشىء هو أن الثركة المتعلمة لا يمكن بناؤها إلا بواسطة قائد مرموق صاحب 
فدرة کبيرة على التحفيز. وقد تم بناء شركه ويلش التعلمه على اكتاف العديت مب 
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القادة الأساسيين الذين تحولوا إلى محفزين رائعين هم أنتضهم. كان روبرت نارديلي 
رئيس شركة هوم ديبوت قائدا محفزا أثار إعجاب رئيسه السابق. عندما يعود نارديلى 
إلى الماضي ويتذكر سنواته الأولى في منصبه الجديدء يشعر بالفخر والاعتزاز تجاه 
قدرته على تجدید شرکه کبری کانت تمر بوقت عصیب. وف بدایة عام ۲۰۰۵ 
أوضح نارديلى كيف أن الضرب على جميع الأوتار الحسانة يؤدي إلى شركة تفم 
موظفين أوقياء متحفزين : 


لقد حاولنا حقا إنشاء شركة غاية ي الشفافية مركزين بغدة على 
التخطيطء ومركزين بثدة على إتشاء ثقافه تمم للموظفين بالتعلم» 
ثم التطبيق والتنفيذ ... لقد حققنا في أريعة أعوام إتجازات هائلة 
تم قياسها مؤخرا في استطلاع لآراء ا موظفين. كما أننا حققنا نتائج 
أعلى بعشرين نقطة من العدل التوسط ق مجالنا. 


ويؤكد تارديلي على انه عندما يشعر الموظقون بالرضاء فإنهم يفهمون استراتيجية 


الشركة بشكل أفضل وتزداد بشدة احتمالات أن يقوموا بترشيح الشركة لزملائهم أو 
أصدقائهم. 


سد و x»‏ جه + ڈ 
الىجمير باسجدام سىء جديد كبر 

دهونا نلق نظرة أخرى على عملية الاستحواذ على شركة ار سى أيه ٣4‏ ۸› التى 
تحدثنا عنها نابقأً في سياق توليد الأقكار الجديدة. هناك طريقة أخرى للنظر لعمليات 
الاستحواذ الكيرى: النظر إلييا كوسيلة لتحفيز شركة يأكملها. أطلق ويلش على ذلك 
اسم “التغيير المقاجي . 

كانت جنرال إلكتريك وار سی أيه شركه واحدة ف الأمصل› ولكن ف عام c۹F‏ 
فامت وزارة العدل بتقيم الشركة بغرض إيجاد وتعزيز سوق أكثر تنافسية. ويعد 


نصف قرن من الزمان» دارت الدائرة مرة أخرى ليجد ويلش قرصة بانحة في سوق 
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أقل تنظيعاً لتستحوذ جنرال إلكتريك على آر سي أيه و”جوهرة تاجها“: شركة 
الإذاع llقıagة Nationa! Broadcasting Company (NBC)‏ مرة أخری. 


كان ويلش يعرف تماما أنه بعد أن تمر الشركة بمرحلة إعادة الهيكلة القخمة التى 
قام بها في جنرال إلكتريك» سوف تنخفض العنويات بشدة. ولكنه كان يعرف أيضا 
أن ضربة موفقة قوية -تغييرا مفاجئا- مخططة جيدا سوف ترفع المعنويات مرة 
أخرى وتحفز الشركة وتوحدها حول هدف مشترك. 


وعلى الرغم من أن الكثيرين شككوا في المنطق وراء قيام شركة كانت لا تزال ينظر 
إليها على أنها كتلة صناعية كبرى بشراء شبكة تليفزيونية » فإن ويلش كان يعرف 
أن الصفقة يمكن أن تحفز الشركة بأكملها. 


وقي مذكراته» وصف التأثير الذي أحدثه الإعلان عن الاندماج على فريقه الإداري 
قائلا: “لقد غير الصفقة ا مناغ داخل الشركة”. ثم وصف ويلش المشهد في الاجتماع 
السنوي للمديرين في بوكا راتون قائلا: ”أذكر أننى كنت أبير صاعداً إلى المنصة لإلقاء 
خطبة الجلىة الافتتاحية. ... وفجأة» تهض حوالى ٠٠٠‏ شخص ف القاعة واقفين في 
احتفاء حماسی. لقد أصبح الاستحوان على ار سي أيه بداية عهد جديد”. 


: قائد المبادئ الأربى يب a‏ ئن اله 
بها الخظوة الشجاعة التي يمكنك أنإ تق یا خی نو اچ الاشتت 
ا وكذلك تحفز قوة العمل في شركك عن طرتق توميو 2 جر 8 


E 1 E ا الف ا عاف الاو‎ 
Ei 2 : E i 9 2 
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الفصل ۲: قائد المبادئ الأربعة يمتلك القدرة على التحضر 


التجمير بالبياء على دماط الموه 

كان جاك ويلش شخصاً يعرف بالحدس ما يحتاج الآخرون إلى معرقته وتعلمه. لقد 
كان يدرك أن أحد أسس القيادة الفعالة هو البناء على نقاط القوة؛ ويصفة خاصة› 
نقاط قوة الفرد. وقد أطرت العديد من الكتب الحديثة بشدة على مزايا وفوائد التحفيز 
بالبناء على نقاط القوة. 

ف کكتابهما الرائع Now, Dıscover Your Strengths‏ یؤکد باحثا جالوب› 
ماركوس باكينجهام ودونالد كليفتون على أهمية قيادة الشركات بالتركيز على نقاط 
كوتها. يؤكد المؤلقان قائلين: "لا يمكنك قيادة ثورة نقاط القوة ما م تکن تعرف كيف 
تجدء وتحدد: وتطور نقاط كوتكڭ الشخصيه”. 


وبالطبع » يطالب خبراء الإدارة منذ وقت طويل باليناء على نقاط القوة. ومرة أخرى› 
ثبت بيتر دراكر أنه كان الرائد الآول. ففى أفضل أعuالa The Practice of‏ 
Management‏ الذي تشر عام ٤٥۱۹ء‏ كتب يقول ۰ 8 يستطيع الإأنسان الاستغادة 
مما لا يقوم بعمله. لا يستطيع الإتنان إنجاز أي شيء لا يقوم بعمله. يستطيع الإننان 
فقط أن يبني على نقاط قوته. لا يستطيع الإنسان تحقيق الإنجازات إلا بالعمل”. 


ولكن ويلش: كالعتاد» طور فكرة البتاء على نقاط القوة تطويراً مهماً. لقد كان يعتقد 
ان تحديد نقاط القوة لا يضع الشركة على الطريق الصحيح فحسب. وإنما يحفزها 
أيضاً. قطاقة البطاريات لا تنفد عند البتاء على نقاط القوة؛ إتما يتم إعادة شحنها قي 
الواقع. كانت تلك هي نظرية ويلش التي أقام عليها مرحلتي ”المعدات” و“البرامج" 
إعادة اكتثاف جترال إلكتريك. بطريقء ماء كانت مرحلهة المعدات (إعادة هيكلهة 
الشركة) بعثابة عملية توليد للطاقة عن طريق التخلص من الأصول غير المنتجة. 
وبنفس الطريقة» كانت مرحلة البرامح (إعادة بناء النظم والمعنويات) تهدف إلى 
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وكما ذكرناء فإن مبادرة المشاركة والتعبير تم إطلاقها على أساس افتراض أن قوة 
الفرد تفوق أي شيء آخر. كتب وياش يقول: ”تقوم تظرتي لعقد التسعينيات على 
أساس تحرير الموظفين قي مكان العمل. فإذا كنت ترغب في الاستقادة من كل شىء 
لدى الموظفين» فعليك تحريرهمء وجعلهم جميعاً يشاركون. يجب أن يعرف الجميع 
کل المعلومات المتاحه التی يمكتيم معرفتها حتی یتمکنوا من اتخاذ القرارات الصائيهة 


وللبناء على تقاط القوة» فکر ف إجراء "قحص لنقاط القوة" ف مشروعڭ على جبهه 

”المعدات” وجبهة ”البرامج” معأً؛ يمني هذا وضع الشركة التنافسي في السوق وجودة 

وملاءمة رأس مالها البثري. الأبئلة التالية تمثل بداية جيدة: 

١‏ ا الميرة القويه القابله للدعم والتعزير والتی متاعد ٹرکتنا على النجاح على 

۲. إذا لم تكن الإجابة مرضية أو كانت غير واضحة» فما الإمكاني 
للدعم؟ 


ی 
2 


ل و 


۴. هل مرظفو الشركة مؤهلون بما يكفي للقيام بالعمل الشاق الذي ينتظرنا؟ اكتب 
أسعاء الأفراد الأسانيين على ورقة ؛ ودون نقاط القوى الخمس الأكثر أهمية لدى 
كل واحد متهم. من أفضل المتراصلين! من أفضل النجزين؟ من يحث الآخرين 
على الإنجاز؟ من صاحب أكبر جهد؟ 


.٤‏ هل موظفو الشركة يعملون في الوظائف الملائمة لهم؟ أحيانا يكون هناك موظف 
رائع يعمل في وظيفة لا تناسب قدراته. هل كل فرد من مرءوسيك يعمل في وظيقهة 
تستفيد من نقاط قوته وتعززها؟ إذا لم تكن الحال كذلك» فقكر قي خطة طويلة 
الأجل لإعادة ترتيب أوضاع الشركة» بشرط أن تستمر الشركة قي العمل على 
ادى القصير. 


الفصل ۲: فائد المبادئ الأربهة يمتلك القدرة على التحفيز 
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اوج الأهداف الكبيرة 
ا ا الشر کات الهناعية ف الولايات اال ام اسلاف ويلش يهدفون إلى 
اتاق :شس سط تقرشا نخان واحةة زورپا رقم متوسط أو صغیں)› وشو 
الأمر الذي كان ينظر إليه على أنه ملائم لشركة صناعية كبيرة. فطالما كانت الشركة 
تنمو ببرعة أكبر من برعة نمو اقتصاد الولاآيات المتحدة ككل» فهذا كاف. كانت 
جنرال إلكتريك واحدة من بين عدة شركات يشار إليها بام ”شركات إجمالي الناتج 
القومی”۔ دوهی تلك الثرکات التی كانت ترواتها تعكکس إجمالى الناتج القومى 
للولايات المتحدة. 


أما هدف ويلش فكان أكبر وأكثر طموحاً من ذلك بكثير. لقعد كان ييدف إلى نمر 
سن رقمين» وكان يحقق هدقه باستمرار كل عام. وفي واقع الأمر» لقد كان في غاية 
النجاح لدرجة أنه بحلول التسعينيات خصصت بورصة الأوراق المالية ”مكافأة ويلش" 
لأسهم جنرال إلكتريك› وهو ما کان يعن أن أسهم الشركة کانت تباع بمکاىب تبلغ 
٠٠-٠٠‏ ضعفا على مدار معظم فترة ولاية ويلش (رالشركات الأمريكية الكبرى عادة ما 


حف تصف ددا الفدر تقر یبا) . 


14 


الجزء :١‏ مبادئ القيادة الأربعة 


كان ويلش يشمر أن وضع أهداف هائلة والمجز عن تحقيقها بفارق ضئيل أفضل كثراً 
من وضم وتحقيق أهداف ضئيلة تافهة. في عام ۱۹۷۹ء كتب ويلش خطابا لإقناع 
ريج جونز» كبير المديرين التنفيذيين في ذلك الوقت» بأته مستعد للوظيغة » وقال 
فيه بفصاحة خشنة إن الموظفين الذين يعملون تحت رئاسته ”اكتسبو! احتراما وثقة 
متزايدة بأنقصهم من خلال تحقيق إنجازات لم يتصورو! من قبل أنها ممكنة" 


انتخدم ویلش عبارة مثيرة للاهتمام لوصف هده الظاهرة. کتب بقول ان “القدرة على 
النمو هي شيء كنت أبحث عنه دائما في كل موظف قمت بتعيينه”. ثم أكد على 
غايته بأن أضاف بأنه ”داثماً ما يراهن على زيادة طول ممر الإقلاع“. 


وبعبارة أخرى. إذا قمت بزيادة طول ممر الإقلاع أمام شخص ما ثم شجعته على 
الإقلاع -بسرعة كبيرةء وفي اتجاه جديد- فان أشياء جيدة تحدث حينها. إنك توسع 
رۋية هذا الشضقصس وتضع آمامه هدفاً أكبر. 


وعندما أصبح كبير المديرين التنفيدذيين . کان ويیلش يصر على أن يفعل قادته نفس 
الشيء: "لقد وجدت أنه كثيرا ما يمكن تحقيق النتحيل عن طريق محاولة تحقيق 
ما يبدو ستحيلاً؛ وحتى عندما لا نتمكن من تحقيقه . فإننا حتما نكون قد حققنا ما 
هو أفضل بكثير معا كنا سنحققه بدون المحاولة". 


كان ويلش يعتبر أن عملية وضع الميزانية هي نقيض ”تمديد ممر الإقلاع” وتنمية رؤى 
التوسع والأهداف الكبيرة. قعادة ما يحبس المديرون أنضهم في غرفة لدة يومين› 
ويقول أحد الفتية ”تسعة”. ويقول الآخر ”سبعة”. ويتوصلون في النهاية لحل وسط 
هو ”ثمانية ٠”‏ ويربتون على أكتاف بعضهم مهنئين أتضهم على إنجاز المهمة بكفاءة» 
ويعودون إلى القيام بأعمالهم الأبانية. 

كان ويلش يتىاءل: ما الذي يمكن أن يكون أكثر حماقة من هذا؟ لقد كان حبس 
المديرين في غرفة -بمعزل عن العملاءء والمنتجات» والأقكار الجديدة التى كان ويلش 
يعتبرها دماء حياة الشركة- مضيعة هائلة لوارد نقيسة. لقد كان ذلك ف رأیه بمثابة 
استتزاف للطاقة وتقليص للرؤية والهدف. 


Ve. 


الفصل ۲: قائد المبادئ الأربعة يمتلك القدرة على التحفير 


كان ويش يرى أن اتلاق الجميح على مخاولة تحقيق هدف ضخم مثل ”اثني رش * 
وتحقيق "عشرة” أفضل كثيراً من أن يهدفوا إلى هدف ”ثمانية" سهل. الأهداف 
الكبيرة کو ي والنشاط. أما الميزانيات فتكون حذرة وذات فكر داخلي 

| إنها تستنزف طاقة وحياة الشركة. وقد قال ويلش ذات مرة: "الأرقام 
تثير الج“ 


أي مديز خاض عملية وضع الميزانية (حتى أكثر المديرين طموحا وإخلاصا) يفهم تلك 
التقطة. إن الموظفين يرتقون لستوى التحديات التي توضع أمامهم › وکلما كانت تلك 
التحديات أكبر > کان ذلك أفضل. . وضع جون إف. كنيدي أحد الأهداف الكبيرة 
الأكثر أهمية قي التاريخ الحديث عندما أعلن (عام )٠۹١١‏ آن الولايات المتحدة تعتزم 
"إرسال رجل إلى القمر وإعادته بأمان إلى الأرض يحلول نهاية عقد الستينيات”. لقعد 
كان هذا هدفاً غير واقعي على الإطلاق» في ضوء التكنولوجيا التي كانت متاحة في 
ذلك الوقت. وأضاف كنيدي قائلاً: "إننا نفعل هذه الأشياء ليس لأنها سهلة» ولكن 
لأتها صعبة”. وقي صيف عام 1۹1۹ء تم تحقيق ذلك الهدف الكبير. 
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الجزء :١‏ مبادئ القيادة الأريعة 


هل أنت قائد محفر؟ 

خذ بضع دقائق للإجابة عن الأسئلة التالية التى تتعلق بك وبأسلوبك الإداري. 

هذا تمرين عير رسمي مرتبط بأفکار ويلش ومتقق معها. إلا أنه سيعطيك فكرة 

حول تصنيفك فيما يتعلق بالبداً الثاني من مبادئ القيادة: 

.١‏ عند تحديد الأهداف لفريقك › هل تميل إلى منحهم بعض الأهداف القليلة 
الواضحة؟ 

۲. هل تقوم دائماً بتحفيز موظفيك عن طريق توضيح الرؤية لهم وتركهم 
يحغقون تلك الرؤيه؟ 

۳. هل توضح لجميع مرءوسيك أن الإسهام بأفكار جديدة هو جزء من 
عملهم؟ 

؛. هل تكافئ أو تحتفي بأفضل الأفكار (تقيم حفلاً للاحتفاء يصاحب 
الفكرة» أو ترسل له ملاحظات شكر مكتوبة يدويأاء وهكذا)؟ 

ه. هل أنت معتاد على إشراك مرءوسيك في حوار تفاعلى ذي اتجاهين؟ 

. هل تعمل شركتك وفقا لفلسفة “طوق النجاة الواحد” (مثال: تستخدم 
أسهم الشركة كمكافأة لأفضل المديرين)؟ 

۷. هل تراجع وتقيم وتهذب بانتظام جميع مشروعات و/أو خطوط الإنتاج؟ 
هل تسأل نفك سؤال دراكر: "إذا لم تكن بالفعل قي المجال أو السوق»› 
فهل تدخله اليوم وأنت تعرف ما تعرفه الآن؟”. 

۸. هل. تركز على نقاط قوة الموظفين وليس نقاط ضعقهم؟ يعني هذاء هل تضع 
الموظقين قي الوظائف التي يستطيعون فيها تحقيق أقصى فائدة بدلا من أن 
تضعهم قي الوظائف التي يستطيعون فيها تحقيق أقل ضرر؟ 


الفصل ۳: قائد المبادئ الأربعة يمتلك القدرة على التحفيرْ 


۹. هل تقود الشركة بضرب القدوة والمثل عن طریق تجسید کیم الشركه؟ 

۰ هل تضع أهدافاً كبيرة بدلا من أن تسعى إلى محاولة تحقیق مکاسب 
ضئيلةه تافهه؟ 

إذا كانت إجابتك عن ثمانية أسئلة أو أكثر بالإيجاب» فاعتبر أنك أنت 

وشركتك في أعلى منحضى النمو والتقدم. 

أي نتيجه تحت خمسة تعد إشارة سيئثة. الأرجح أن فعنویات الموظفين 

منخفضة ووحدتك بعيدة تماما عن العمل بكامل طاقتها. 


النتيجة بين خمسة وثمانية تعني أن شركتك متوسطة وأن هناك مساحة 
للتحسن . 


قائمة مهام قائد المبادئ الأربعة 
0 انشئ طريقة منهجية لتعلم وتطبيق أفضل الممارسات والإجراءات. خلق ويلش 
عقلية جديدة في جنرال إلكتريك» وأعلم الجميع بأن الصلف والعجرفة والرضا 
بالستوى المتوسط لن تكون مقبولة قي الشركة. لقد أكد وركز على أهمية التعلم. 
وعلى مدار أعوام كثيرة» ظلت جنرال إلكتريك تدرس العديد من الشركات لتعلم 
أشياء جديدة» ومن بين هذه الشركات أي بي آم وقورد» وهیولیت باکارد. 


استخدم أسلوباً غير رسمي في مكان العمل. قال ويلش ذات مرة إن الفصل 
غير المعلن من قصة جنرال إلكتريك هو أن جنرال إلكتريك مكان عمل لا يتقيد 
بالرسميات. لقد خلع رابطة عنقه وتخلص من الكثير من القخامة والأيهة 
التقليدية للشركة. عندما أرسلت مجلة التايم مصوراء رفض ويلش أن يرتدي 
جاکیت » وقال: ”لست أرغب ف أن أبدو مغرورا أو متکیرا". 


VY 


الجزء :١‏ مبادئ القيادة الأريمة 


حدد السيء الكبير الجديد التالي. كان ويلش يعلم أن صفقة أو عملية استحواذ 
كبيرة (مثل الفوز بجمیع حقوق بث الأولبیاد حتی عام ۲۰۰۸ مقابل ۲,۳ بليون 
دولار) يمكن أن تحفز الشركة بأكملها وتخلق فرصا غير متوقعة. اكتشف الشيء 
الكبير التالي في مجال عملك» ووفر الموارد اللازمة لتحقيقه. 


احتف بأفضل الأفكار قال ويلش إن إحدى نقاط قوة الشركة الكبرى هي 
قدرتها على الاحتقفاء بأفضل الأفكار ومكافأتها. هذا هو ما كان يفعله عندما 
يتوصل أحد مديريه إلى طريقة مبتكرة لإنجاز العمل (مثال: مصفوفة تروت). قم 
بالتحفيز عن طريق التأكد من أن الفضل ينسب إلى أصحاب أفضل الأفكار. 


ضع أهدافا أكبر. كان ويلش يعلم أن أساس إنجاز الأعمال الكبيرة هو التفكير 
الطموح. فإذا كنت عند مستوى >١‏ فمن الأفضل أن تسعى للوصول إلى ٠١‏ 
وليس إلى ۸,ه. وقد أعلن رئيس جترال إلكتريك السابق أن الأرقام العشرية 
الضثيلة تصيبه بالضجر وزعم أنه لم يقم أبداً بفصل أحد الموظفين من العمل لأنه 
عجز عن تحقیق هدف ضخم. 

وسع خطة الحوافز. لا تخش توسيع خطة الحوافز عن طريق ضم المزيد والمزيد 


من المديرين إلى تلك الخطة. ولكن احرص على مكافأة الموظفين على الإنجازات 
المحددة التي تحتاجها الشركة لتحقيق النجاح. 


V٤ 


الفصل ۳ 
قائد المبادئ الأربعة 
يسم بالحسم 


الأفراد الحاسمون لديهم روح تنافسية ويعرفون قيمة 
السرعة. إنهم أشخاص واثقون؛ ويعرفون بالضبط متى.٠‏ 
رقدمون على مشروع أو عملية استحواذ أو يحجمون عنها. 
إنهم أشخاص لا تعجزهم التناقضات عن العمل واتخاذ 
القرارات. 


كان ويلش يحب التحدث عن الألعاب الرياضية والأعمال التجارية› وكان دائماً ما 
يستطيع أن يبتكر تشبيها ينطبق على موقف عمل معين. تلك التشبيهات كانت تبدو 
واضحة تماما عندما كان يتحدث عن المبداً الثالث : الحسم. 

علق ذات مرة قاثلاً: ”إن السوق تكافئك مثل الفائزين بالبطولات أو أصحاب الميداليات 
الذهبية في الأولبياد. إتني أعلم أن لدي مثل هؤلاء الرياضيين في فريقي. هل يمكنك 
أن تجعل فريقك يتنافس مع فريقي؟ هل أنت فخور بكل فرد من أفراد فريقك؟ إذا 
لم تكن كذلك› فاتك لا تستطيع تحقيق الفوز”. 

في رأي ويلش» جوهر العمل التجاري هو تحقيق الفوز: الفوز في السوق» الفوز 
بالعملاء» الفوز بمشاريع جديدة» الفوز لحاملي الأسهم. وتكشف استراتيجية ”رقم 
١ء‏ رقم ۲" التي وضعها ويلش عن طبيعته التنافسية بوضوح. فعندما وقع عقدا بقيمة 
٤‏ ملايين دولار لتأليف كتابه الثاني -وهو كتاب إداري عملي- أطلق على هذا 
ببساطة اسم الفوز. 


Ya 


الجزء :١‏ مبادئ القيادة الأريعة 


"عمدة أمریکا" يظهر حسمه 
كان أحد القارة الأمريكيين الذين امتلكوا الجسم يوفرة هو ”عمدة أمریكا“ رودولف 
جولياني (الذي تصادف أنه أحد المعجبين بويلش). وقد أظهر جولياني هذا الحسم 
في أحداث ١١‏ سبتمبر ۰۲٠١٠‏ اليوم الذي وقعت فيه الهجمات المأساوية على 
تيويورك. وحيث إنه كان سيتقاعد من منصبه كعمدة مدينة نيويورك في غضون 
بضعة أشهر قليلة» كان يستطيع أن يختبئ» ويصدر أوامره من موقع سري. 


وبدلا من هذاء کان متواجداً في کل مکان في وقت واحد روغالباً ما کان متواجداً في 
موقع الهجمات) ليقدم المساعدة» والتوجيه »› والإأرشادء والقيادة. حتى شد ناقدیه 
حدة امتدحوه وأثنوا غليه في ذلك اليوم. ولكن ما لم يعرفوه على الأرجح هو الكيغية 
التي أعد بها نفبه للقيادة. 


يحث جولياني الآخرين على "الاستعداد بلا توقف". يقول إنه تعلم مبكراً أهمية 
الأستعداد› واتبع هو نضه النصيحة. فعلى سبيل المثال» قبل انتخابه عمدة 
للمدينة » كان يشغله عدم استعداده الكامل للوظيغة في حال نجاحه. لذاء قام 
باعداد مجموعة دروس حول مهام العمدة» بما في ذلك سلسلة من التدوات المصممة 
للمساعدة في تعريفه بالجوانب التي لا يعرف الكثير عنها من وظيفة العمدة. 


وقد كتب لاحقاً يقول إن تلك الجلسات التعليمية لم توفر له المعرفة التي كان 
بحاجة إليها فحسب» ولكنها أيفاً أعطته الفرصة للتفكير في كيفية أدائه في 
مواقف مسختلفة. وقد قال إن القادة ينيغي صليهم ان يأخذوا کل الوقت المتاح لهم 
لاتخاذ القرارات» ولكن ينبغي عليهم البدء في تقييم البدائل الآن› وليس بعد أيام 


من الان 


لعله كان من ذلك النوع الذي يسميه دراكر ”قائد طبيعي”ء ولکنه لم يکن يأخذ 
شیثاً على أنه مسلم به» ولم يکن يستخف بشيء› ولم يكن يترك شيئا للصدفة. 
لقد كان يستعد للقيادة بلا هوادة وكان يعتبر نقسه مسئولاً وفقاً لمعايير قاسية. کل 
هذه العوامل ظهرت مجتمعة في ذلك اليوم الذي كانت أهميتها فيه لا نظير لهاء 
من أجل مصلحة نيويورك والأمة الأمريكية بأسرها. 


الفصل :٣‏ قائد المبادئ الأربعة يتسم بالحسم 


ولكن أسلوب ويلش في التعامل مع الفوز كان بعيداً عن أن يکون بسیطاً أو ذا بعد 
واحد. لقد كان يعلم أن الطريق إلى الفوز يكون أحياتاً ملتوياً ومتعرجاً. كان يدرك 
أن ممارسة الإدارة أقل تعني زيادة فعاليتهاء وأن أساس النجاح هو تحقيق المزيد 
من النتائج بالقليل من الوارد. وكان يعلم أن عليه إدارة العديد من المشاريع في تفس 
الوقت الذي يفرض فيه رؤية واحدة منفردةء رؤية لشركة متعلمة لا تعاني من القيود 
والحدود. 


وتقبل التعقيد والتناقض والغموض ف تقس الوقت الڏي يتم فيه الحفاظ على وضوح 
الرؤية والحسم هو توازن من الصعب تحقيقه. وكان ويلش يدرك ذلك ويقعله بشكل 
أفضل من معظم القاأدة. 


الاحنفاظ بالحسم في مواجهة التناقص 
العديد من إجراءات ويلش الميبكرة أكدت ما كان ويلش يشتبه فيه من البداية : 
أن إعادة اكتشاف الشركة تتطلب العديد من الإجراءات التى تذهب في اتجاهات 
متعارضة. كان عليه أن يبدا على الفور في الهدم من أجل إعادة البناء. كان عليه 
أن يجد وسيلة للإدارة على المدى البعيد في نفس الوقت الذي تستمر فيه الشركة في 
العمل على المدى القصير. وقد قام ويلش يعمل رائع في الموازنة بين الاثنين› وهذا هو 


إحدى الطرق التي انجز بها هذا هي تخفيض النفقات بشدة. فخلال السنوات 
الخمس الأولى من رئاسته لشركة جنرال إلكتريك» قام ويلش بتسريح واحد من كل 
أربعة موظفين مدرجة أسماؤهم على جدول رواتب الشركة ۱۱۸٠٠٠(‏ موظف»› متهم 
۰ کانوا یعملون ف مشاریع تم التخلص منها). 


ولكن كانت هناك أيضاً إجراءات تعويضية موازية. ففي نفس الوقت الذي كان ويلش 
يقلص فيه حجم رواتب الموظفين»ء كان ينفق اللايين على ما أسماه أشياء ”غير 


الجرء :١‏ مبادئ الضادة الأربعة 


إتتاجيه . فام بتحديث معهد كروتونفيل» وبناء صاله جمنازيوم» ودار ضيافهء ومركز 
مۋتمرات ق فیرفیلد. 

وقد كان اعتراض الكثير من الناس من داخل الشركة ومن خارجها على تلك الأولويات 
مفهوما. کیف يستطيع ویلش تبریر إتفاق ملایین الدولارات ۷٥(‏ ملیون دولار تحدیدا) 
على تحديث معهد كروتونفيل ومقر الشركة في الوقت الذي يتخلص فيه من كل هذا 
العدد من الموظقين؟ وقد عع ویلش وقهم تلك الاعتراضات » ولكن هذا لم يوققه . 
كان هذا ببساطة أحد متناقضات العمل التجاري : عليك أن تتقلص لكى تنمو؛ عليك 
أن تتخلص من بعض الأشياء لکي تكب اشياء أخری أکثر اف وعن طريق 
التخلص من بعض الوظفين وإغلاق المصانع غير المنتجة (على الرغم من قوة تلك 
الإجراءات بالنسبة لن تأثروا بها مباثرة)» كان ويلش يبتكر وسيلة إعادة تنشيط 
وتعزيز الأماكن التي من ثأنها أن تحدث التحول في الشركة. فلو لم تنتطع جنرال 
إلكتريك اجتذاب» وتدريب» والاحتفاظ بلاعبي "الفئة (أً)” (هكذا كان ويلش يسمي 
أفضل الموظفين)› فإن الشركة كانت بتتراجع أكثر وأكثر في سوق المناضة. 


وقد تطلب الأمر وقتاً طويلاً حتى يفيم الكثير من التاس المنطق الذي كان قائما 
وراء إجراءات ويلشء ولكنهم فهموه في النهاية. مرة أخرىء كانت النتائج لا تقبل 
الجدل. ففي حقبة الشمانينيات» تم رفع جميع معايير الإنتاج الأساسية بشكل كبير: 
هوامش الربح › ودورات المخرونء وغير هذا. فعن طريق إدارة القوى التعارضه داخل 
الشركة (والتي كانت في غاية القوة أحيانا) في نفس الوقت الذي ظل يدافع فيه 
عن رؤيته » أثبت ويلش أنه مدير حانم» وشخص لا يخشى ولا يتجنب القرارات 
الصعبة. وقد لخص هو وفريق ستثاريه الأمر كما يلي : 

التناقض هو طربقة حياة. يجب أن تعمل الشركة جماعيا كوحدة 

واحدة وفردياً كعدة مشاريع قي نفس الوقت. القيادة بالتسية لنا 

تعني أن تقود ئي نفس الوقت الذي تكون فيه متعلما» وأن تنتج 

الزيد بالقليل من الوارد. 
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الفصل ۳: قائد اليادئ الأربعة يتسم بالحسم 
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موظفي جنرال إلكتريك. وقد كان يعلم أنه لا يستطيع أن يفعل ذلك بمغرده. وكان 
يدرك أن أساس التغيير الحقيقي هو أن يكون الجانب المتعلق بالموظفين سليما. وإليك 
الطريقة التى عبر بها جيم کولینز عن هذا المعنی في کتابه ٥ 6۲٤۵٤‏ 0dه‏ 6 : القادة 
الذين يتحولون من المستوى الجيد إلى المستوى الرائع ييدءون هذا التحول عن طريق 
اطتيار الموظفين المناسبين أولا (والتخلص من الوظفين غير المناسبين) › تم يفكرون إلى 
این يقودون الشركة بعد ذلك" 


كانت جنرال إلكتريك تمتلك بالفغعل سمعة طيبة مستحقة فيما يتعلق بالتزامها بتطوير 
لإدارة. لقد قضى ريح جونزء الرئيس السابق لويلش» سيعة أعوام في اليحث عن 
خليفته (وقد أظهر ويلش نفس الاهتمام عندما اختار خليقته هو شخصيأء جيقري 
إصيلت). ولكن القصة الحقيقية اجاح جنرال إلكتريك في تطوير القادة خلال عهد 


۷ 


الجرء :١‏ مبادى القبادة الأر يسك 


ويلش لا توجد قي مكتب رئيس الشركة وإنما على امتداد سلىلة القيادة في الشركة 


بأكملها. 


كيف فعلها ويلش؟ أولآ: هو لم يفقعلها ما بين عشية وضحاها. فتطوير القيادة يستغرق 
سنوات وليس مجرد أسابيع أو شهور. وقد أشرنا بالقعل إلى بعض الأدوات التي 
استخدمها: وضع وترسيخ قيم الشركة (وجعل الالتزام بها إجباريا)» وتطبيق مبادرة 
المشاركة والتعبيرء وترسيخ الصدق والصراحة والثقه من خلال الاجتماعات وجلبات 
مراجعة الأداء بواسطة نظام تشغيل الشركة. 


ولکنه کان يقوم بالتمييز بين الموظفين أيضاً؛ ويعود ذلك جزئيا إلى تجربة شخصية 
مر يها مع الشركة. وكانت تلك قصة مليئة بالاحتمالات: فقبل حوالي أربعة عقود› 
قدم شاب مغامر متهور عمره بضع وعشرون تة اسعه جاك ويلش استقالته من شركه 
جنرال إلكتريك عندما تم منحه نفس الزيادة الضئيلة المقدرة ب ٠٠٠١‏ دولار مثله مثل 
كل شخص اخر. شعر الشاب بالإهانة والظلم. 


لقد كان يحقق للشركة نصرا وراء تصرء ولم تقدره الشركة بما يكفى لتعطيه زيادة 
أفضل من تلك التي حصل عليها الآخرون. وقد تطلب الأمر قدراً ليس قليلاً من التملق 
والتودد والاسترضاء لإقناع ويلش بتغيير رأيه والبقاء. وقد ظل هذا الدرس عالقا بذهن 
ويلش لعقودء وعلمه الكثير عن أهمية القيادة والتمييز بين الموظقين. وكما عبر ويلش 
عن ذلك : 


جوهر التمييز بين الوظفين هو المبالقة في مكافاة أفضل الوظقين والتخلص من 
الوظقين عير الفعالين. والتمييز الشديد الواضح یولد نجوما متمیزین بحق › 
والنجوم هم من يبنون المثاريع العظيمه. 


يخبرتا إصرار ويلش على التمييز بين ا موظقين بالكثير عن فلسفته الأكثر اتساعاً. هو 
يقول إننا نخضع للتمييز طوال المشرين عاماً الأولى من حياتناء بداية من اختبارات 
الصف الأول في المدرية وحتى امتحانات الالتحاق بالجامعة. لاذا نكف عن التمييز 
إذن عندما تدخل عالم الأعمال؟ 


القصل :١‏ قائد المبادى الأربعة يتسم بالحسم 
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القادة الأقوياء الا ا الموهبة الإذارية ية اة الوحود؛ 
انهم بحتضنوت أفضل فديريو م ويقطوتهة أفضل الرواتب؛ والعلاواث والترقيات ٠‏ 
المرغوية بشدة؛ وأكتر خيازات الأسهم كرما وهكذا. أحياناً لإ تعفرف قيمة 
وأهمية إحد الموظفين آل ن تخسرة: وتكلفة تعویض ا خسرته للقتو تگاد 2 0 


غر محدودة. E‏ ا 0 ما يت 


لوت إلى فعرفة تلك 


وقد عارض النقاد ويلش في تلك النقطة مراراً وتكرارا. وللرد على تاقديه» استخدم 
ويلش تشبيها من لعبة البيسبول: ”فقط انظر للطريقة التي تدفع بها فرق البيسبول 
للرماة الذين يفوزون ب ٠١‏ مباراة» والضاربين الذين يحققون ٠١‏ دورة كاملة أو أكثر"”. 
يقول ويلش إن النتائي تظهر بوضوح مدى قيبة وأهمية لاعبي الفئة (أ) المتميزين هؤلاء 
لفرقهمء وهو يشبههم بلاعبي القئة (أآ) في الشركات. ويقول ويلش إنك إذا كنت تريد 
من اللاعبين اللعب بقوةء فعليك التمييز بينهم؛ وهو ما يعني دفع أكبر الرواتب 
لأصحاب أفضل آداء. 


کتب بیتر دراكر يقول إن أكثر الموارد تكلفة ف أي شركة هي الفريق الإداري للشركة. 
وكان ويلش يدرك هذا بغريزته وحدسه. وبتاء على توجيهه وإلحاحه» بذلت الشركة 
جهداً منظماً للحقاظ على موظفي القثة (أ) المعروفين. وعتدما كانت الشركة ٍ 
أحد هؤلاءء كان يتم إجراء تحقيق دقيق بعد رحيله لمعرفة السبب؛ وني العديد من 
الأحوال» كان يوجد شخص يتحمل مسئولية هذه الخسارة. 


إلى آي مدی کانت جنرال ! 2 يك تاجحة فى الاحتفاظ بأفضل موظفيها إذن؟ تحت 
رئاسهة ویلش . كانت الشركة تققد تفقد أقل من /١‏ من موظقي القثة (أ) كل عام. 


A1 


الجرّء 1 مبادئ القيادة الأربعة 
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المياده ومنجس الساط 
قائد المبادئ الأربعة يعرف كيف يتخذ القرارات الصعبةء حاصة عندما يتعلق الأمر 
ب ”قرارات الحياة أو الوت”: التعيينء والفصل. والترقية مثلا. وقليلة هى الشركات 
التي كانت تخصص وقتاً لاتخاذ تلك القرارات المهمة أطول من الوقت الذي كانت 
تخصصه لها جترال إلكتريك. كان ويلش يميز بين لاعبي الفثات (أ)» و(ب)ء و(ج). 
وكما ذكرنا سابقاء كان موظفو الفئة (أ) هم النجوم المتميزون؛ ولكن موظفي القثة 
(رب) كانوا يشكلون أكير القثات وأناس الشركة. وأخيراء كان أصحاب الفثة (ج) 
هم صحاب الآداء المتدنى . هولاء کانوا ا يحففون أهدافهم وأو | يحفرون موظفیهم. 
وف معظم الحالات › کانوا يحاولون القبادة بالنيطرة والترهيب بدلا ف القيأدة بقوه 
ورسوخ الرؤيه. 
في جنرال إلكتريك» كان على المديرين أن يقوموا بالتمييز بين موظفيهم عن طريق 
وضع هؤلاء الوظفین جبيعا ف ثلاث فثات : 
8 على ۲١‏ بالائة 
8# ال ۷١‏ بالائة الأساسية 
8 أدنی ۰ بپالائة 
اطلقت شركة جنرال إلكتريك (وغيرها من الشركات التي امتلكت برامج مشابهة) 
على هذا النظام الثلائى اسم ”منحنى النخاط". وعلى الرغم من أن هذه القثات لا يمكن 


ترجمتها مباشرة إلى فثات (أ)» و(ب)٠‏ و(ج)» فإنها قريبة يما يكفي لاستخدامها 
كمۇثر عام. 
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في جنرال إلكتريك» كان لاعيو الفئة (أً) يحصلون على خيارات الأسهم وعلاوات 
سخية. وكثير من لاعبي الفثة (ب) كانوا يحصلون أيضاً على خيارات الأسهم. وقي 
الواقع › كانت نسبة /٠٠١‏ من المجموعة الأفضل أداء على الإطلاق» ”ا ثل العليا"ء 
تحصل على خيارات الأسهم» وكذلك نىبة /٠٠١‏ أخرى من المجموعة الأفضل 
التالية لهاء والتي كانت تسمى ”أصحاب الأداء القوي“ (وكلتاهما من الغئة (آ))» في 
حين كانت نىبة /.٠١‏ إلى /.٦٠‏ من لاعبي القثة (ب) ”الأعلى تقديراً“ تحصل على 
خيارات الأسهم أيقاً. 


كان هذا يمثل بحرا هائلاً من التغيير. فقبل أن يصبح ويلش كبير المديرين التنفيذيين . 
كانت حفنة قليلة فحسب من كبار التنقيذيين (والمديرين الخارجيين) قي جنرال 
الكتريك هى التي تحصل على خيارات الأسهم. وبحلول الوقت الذي تقاعد فيه 
ويلش› كان أكثر من ٠٠٠٠١‏ من مديري الشركة يحصلون على خيارات الأنهه. لقد 
صنم ويلش مليونيرات من مئات المديرين الذين اعتبرهم أفضل مديری الثركة. 
وماذا عن نسبة ال /٠١‏ الأدتى؟ كانت قواعد ويلش تقفي بفصل نسبة ال /.٠١‏ 
أمحاب أدنى أداء کل عام؛ بغض النظر عن أي شيء. كانت تلك إحدى قواعد 
ويلش الأكثر إثارة للجدل. قكيف له آن بتحدث عن بناء شركة واثقة لا تحدها حدود 
وبر قم ذلك یطرد ٠١‏ بالائه فن موظفي الشركه کل عام؟ 
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الجر ء 3 مبادی القيادة الأريعة 


مرة اخری› لم يكن ويلش يواجه صعوبة مع تلك الاتجاهات المتعارضة. كان هذا 
هو نوع الأعمال التي يقوم بها القائد الحاسم. إنه قادر على اتخاذ القرارات الصعبة 
الؤلة -وفقاً لمجموعة واضحة من القواعد- ثم اللضي قدماً للأمام. وأثناء الرحلة› قال 
ويلش أيضاً إن التخلص من الموظفين غير الأكقاء أمحاب الأداء المتدنى أقضل كثيرا 
من الثناء الكاذب عليهم وإبقائهم في وظائثف غير ملائمة لهم نزات هذا النوع من 
"الرفق الزائف”. في رأي ويلش» لا يؤدي إلا لإعاقة الغرد في المراحل التالية من 
حياته المهنية. 


ماذا إذن لو لم يتمكن المدير من تحفيز أصحاب الفئة (ج) أو اتخاذ قرارات صعبة 
مثابهه؟ كان ويلش صلبا في موقفه. كتب يقول إن هؤلاء الذين لا يستطيعون تخليص 
الشركة من أصحاب الأداء التدني ”نرعان ما يجدون نهم هم أنقسهم قد أصبحوا 
ضمن الفثه (ج)". 


وقد أدرك ويلش أيضا أنه من الأسهل كثيراً العثور على موظفي الفئة (ج) وطردهم منذ 
البداية وقي السنة الأولى. والتخلص من هذا النوع من أصحاب الأداء لمتدني الواضح› 
في راي وة يعطى الذدرين وهه امار الج ولكق بو قرو الت الأولى» 
يصبح الأمر أكثر صعوبة بالطبع. ويعد مرور السنة الثانية » يصبح نوعا من العذاب. 
حينيا يبذل المديرون كل جهد ممكن من أجل تجتب فصل موظفين يعجبونهم. 
ولكن أفضل القادة. أولئك الذين يمتلكون الحم بوفرةء يبحثون بداخل أنفسهم عن 
وسيلة يقعلون بيا ذلك. إنهم يدركون أن امتلاك أقضل الموظفين في اراقع الأساسية 
هو واحد من أكثر الأمور أهمية . 

توصل المؤلف جيم كولينز إلى نفس النقطة (من اتجاه مختلف إلى حد ما) في كتابه ل0م 
8 (10: ”أسئلة من تأتي قبل قرارات 'ماذا' وقبل الرؤية » وقبل الاستراتيجية ؛ 
وقبل الهيكل التنظيمي للشركةء وقبل التكتيكات. أولا 'من' ثم 'ماذا"”. 


حناك ظلال من مبادئ ويلش ق اراء كولينز. يقول كولينز إن الأناس هو مواجهة 
الواقع عند اتخاذ القرارات المتعلقة بالموظفين. إذا كنت لا تشعر بالارتياح تجاه أحد 


AE 


الفصل :١‏ قائد المبادئ الأريعة يتسم بالحسم 


المتقدمين للوظيفة » فأنصت إلى غريزتك ولا تعرض عليه الوظيغة. يشا لا تتجنب 
إأجراء التغييرات. تخلص من أي فرد لا يفي بالمعايير الموضوعة. وأخيراًء ضع 
أفضل موظفيك حيث تتواجد أفضل وأعظم الفرص. ويعبارة آخرى» لا تبدد مواهبهم 
جعلهم ف موافح غير ملائمهة. 
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"ميرة" السركات الصغارة الناسدة 

لم يكف ویلش ارتا فن التکدت عن جل رال إلكتريك شركة شديدة التنافسية 
("أكثر شركات العالم تنافسية"). ولكن ضخامة جنرال إلكتريك البالغة -حجمهاء 
ونطاق عملهاء واتساعها الجغراق- کانت تد جا ا مأزق. ومن هذا المنظورء 
aT RL‏ 7. إثها تدرك ما أطلق عليه 
ويلش اسم ”عقوبة التردد في السوق”. فالشركات ا أكثر مرونة » وأكثر قدرة 
لى التكيف» وأكثر قدرة على الحركة بسرعة. لذا كانت الشركة المثالية من وجهة 

نظر ويلش هي ”جسد شركه كبيرة بروح شركة صغيرة". 


گان لدی جا اإلكترباك E‏ ا لی المنخدو EE‏ تافل AF:‏ 
,ونسبة. ال * ۷ الوينظي: وادتی ٠‏ ب e:‏ :وبالطبع يمک ن آن کوت هنال نوات 
عذيدة تاجحة لهذا التموذج. ان کے کر ن قسمر اله 

وضع نظام مفصل ملائم لاختياجات [دارتك و شرك ا i ê‏ تقار 
نظاما رياعي القثات تظام 1۰ / r‏ 1 :(يتفق مچ فثات ((e(/Cv)/()‏ 
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الجزء 1: مبادى القيادة الأربعة 


كقاعدة» كان ويلش يبغض الأثياء التي تتحرك ببط.. وعندما طلب منه تذکر حياته 
امهنية وتحديد الشيء الذي کان سيقوم به بشيء مختلقف»› أجاب قائلا إنه کان 
سيفعل نفس الأشياء التي فعلها بالفعل تقريبأاء ولكن فقط بسرعة أكبر. لاذا؟ أوضح 
قائلاً: ”لأن البيروقراطية تفزعها السرعة وتكره البساطة. إنها تعزز اللجوء للدفاع» 
والخداع» والوضاعة أحياناً. وهؤلاء الذين يقعون فريىة لها... لا يمكن أن يصبحوا 


متحمسين... ولن يحتقوا الفوز أبداً”. 


قال ويلش تلك الكلمات أمام جمهور في سان فراننينكو قي تفس الوقت الذي كان 
يطرح فيه مبادرة المشاركة والتعبير تقريبا في نهاية الثمانينيات. وتلك العبارات التي 
کثيراً ما يستشهد بها تخبرنا بالکثير عن توجهه العظلي. لقد کان یکره آي شيء 
يتسبب في إبطاء الشركة : عدد أكبر مما ينبغي من طبقات الإدارة» وقدر أكير مما 
ينبغي من الصلف والغطرىة في المراتب التنفيذية » وريما الأنوأ من أي شيء هو ذلك 
الشعور بالرقعة والسمو. 


وفقا لنموذج ويلش. هناك العديد من الأشياء التي يستطيع المديرون قي الشركات الكبرى 


8 تشكيل وحدات صفيرة أو فرق متعددة الوظائف للتعامل مع الشروعات الحيوية. 
قائد المبادئ الأربعة لا ينتظر المذكرة التي توضم له أسباب استيلاء الثركات 
الصغيرة على حصة الشركة في النوق. فعندما أحس ويلش مثلاً بان شركات 
الاإنترنت يمكن أن تصستولي على حصة جنرال إلكتريك في الوق قام بإنشاء 
وحدات عمل منقصلة لابتكار نماذج عمل جديدة قبل أن يتمكن مناضوه من ذلك 
(وئی هذه الحالة » كما تبين فيما بعد» لم يكن هناك داع للقلق ؛ قمعضم الشرکات 
الجديدة الناشئة لم تكن بنيتها الأساية تقارن بأي حال بالبنية الأساسية 
الهائلة لشركة جرال إلكتريك). 


8 التصويب نحو الأسوار. كان ويلش يحث مديريه على إجراء ”تغيير مفاجيئ” 
بدلا من التزام جانب الحذر والأمان. حتى في ستواته الأخيرة ككبير المديرين 


A" 


الفصل :اند المبادى الأربعة اواد الجسم 


التنفيذيين بالشركة » لم يخش ويلش الإقدام على أكبر مغامرة في حياته المهئية : 
عملية الاستحواذ الضخمة على شركة التكنولوجيا هاني ويل التي بلغت قيمتها 
٠‏ بليون دولار (والتي تم إحباطها في نهاية الأمر بواسطة القوانين التنظيمية). 
فول عن اتاد خطرات فة مختوت اها ؛ ,جرب يقالن وال كر 
شيثاً أكثر ضخامة ومهابة بكثير. شجع مرءونيك على فعل نفس الشيءء 
واحرص على عدم معاقبتهم ببب الفشل في ذلك. 


8 التخلص من ”حواجز الىرعة“ وعوائق الإنتاجية. فكر في المرة الأخيرة التى 
واجهت فيها شركتك هزيمة أو عقبة ضخمة. واجه الواقع عن طريق تحديد 
الأسباب المحتبلة: هل النبب هو فشل كبير لأحد المديرين؟ هل هو هيكل 
سين للشركة يشل عملية اتخاذ القرار؟ هل هو أن الجميع كانوا أكثر تهذيبا (أو 
أقل فعالية) من أن يعبروا عن المشكلة ويلفتوا الانتباه إليها قبل فوات الأوان؟ أياً 
كان السبب» طهر الشركة مته ومن غيره من البرطاتات المدمرة للإنتاجيه. 


الحسم والنمو 


کما ذکرنا» کرس ويلش قدراً هائلا من الوقت والطاقة لإصلاح ”معدات” و "برام" 
الشركه. قام بتخفيض النفقات بقوة (بما ك ذلك تفققات جدول رواتب الوظقین) › 
وبحت عن طرق لخلق التعاون والتنظيم نين وحدات العمل الكثيبرة جدا. 


عندما تولى ويلش رئانة الشركة » كانت عوائد جنرال إلكتريك تقدر بحوالي ٠٠١‏ بليون 
دولار. وعندما انتهت رئاسته لهاء كانت الشركة تحقق ٠١١‏ بليون دولار. ولكن أحد 
أكثر أسرار جنرال إلكتريك كتمانا هو أن متوسط النمو الأناسي قي عبد ويلش كان 
أقل من /٠١‏ ننوياً. ما الذي يضر أسباب هذا التباين الضخم؟ لقد كانت السرعة 
المحمومة لعمليات الأنتحواذ ف عهد ويلش هى التى أمدت محرك النمو في جنرال 
إلكتريك بالطاقة اللازمة. . 


AY 


الجزء :١‏ مبادى القيادة الأربعة 


لاذا تناقش عمليات الاأستحواذ قي هذا القصل الذي نتحدث فيه عن الحسم؟ لأن 
اللعب وفقاً للقواعد القائمة » كما توضح الأرقام التي ستناها للتو» تادراً ما يكون كافياً 
لإجراء تغيير مقاجئ» خاصة مع شركة ضخمة مثل جنرال إلكتريك. وقد أدرك 
ويلش المشكلة وقام ببساطة بتغيير قواعد اللعبة. لقد جلب الحسم إلى اللعبة الجديدة. 
وبهذاء» قام بعكس الاتجاه التقليدي الڌي کان سائدا طوال قرن کامل والذي کان 
متمثلاً في تجنب عمليات الاستحواد لصالح النمو الأساسي. 


لا يمكن تجنب القرارات المصيرية أبدا. بل يجب التعامل معها مبكر! من جاتب القادة 
أصحاب الحسم. إن أسثلة دراكر هي الإدارة الأولى للشركة: ما مجال عملنا؟ وماذا 
ينبغي أن يكون؟ هل لدينا الموارد اللازمة لتنفيذ الاستراتيجية؟ والقادة الحاسمون› 
كما يقول ویلش: يعرفون كيف يقولون نعم أو لا ”ويتجنبون التردد“. 

تحت رثاسة ويلش» قامت جنرال إلكتريك بعدد مذهل من عمليات الاستحواذ بلغ 
أكثر من ٠٠٠١‏ استحواذ. من السهل أن تمر العين على هذا الرقم دون أن تنتبه 
له: تم شراء» واستيعاب أكثر من ألف شركة (والأرجح أن رقماً أكبر كثيرا من 
الاستحواذات لم يتم لسبب أو لآض.. 


ومع ذلك ركزت الصحافة ووسائل الإعلام على ”الصفقة التي لم تتم”: هاني ويل : التي 
أعاقت التشريعات الأوروبية استحواذ جنرال إلكتريك عليها في عام ۲٠٠١‏ لأسباب 
متعلقة بالاحتكار. ولكن أكثر من ألف صفقة تفت بنجاح › وكانت الأغلبية العظمى 
من عمليات الاستحواذ التي قام بها ويلش غاية في النجام. إأته تعهد قادة جنرال 
إلكتريك -وليس ويلش وحده بالطيع- بالقدرة على دعم وتعزيز رؤيتهم والتصرف بناء 
عليها بنجاح وسط المناورات الهائلة التي تنتشر قي أنشطة الشركات. إنه دليل قوي. 
على وجود ”الحسم"” عميقا راسخا في طبقات القيادة في جنرال إلكتريك. 

كيف فعلوها إذن؟ كيف كان ويلش وجنرال إلكتريك يعرفون الشركات التي ينيغي 
الاستحواذ عليها؟ قال ويلش إنه كانت هناك أربعة أسثلة أساسية يجب على كل 
مدير طرحها عند تقييم أي عملية استحواذ محتملة : 


الفصل ۳: قائد المبادئ الذر بعه يتسم بالحسم 


.١‏ هل الشركة المستهدفة تشكل إضافة إلى المكاسب؟ 
۲. هل یمکننا إدارتها بنجاح؟ 

.٣‏ هل هناك انسجام بين الثقافتين؟ 

.٤‏ هل يمكننا تنمية الشركة؟ 


تلك الأسئلة الأربعة الأساسية تبدو بسيطة بما يكفي» ولكنها بالطبع داثماً ما تکون 
أكثر تعقيداً مما تبدو عليه. وإجابة هذه الأسثلة هى تفسيرات ضرورية. وداثماً ما 
يكون السؤال الخاص بانسجام الثقافات هو السؤال الأكثر صعوية» لأنه من الصعب 
جداً الحكم على مدى الانسجام قبل اندماج الشركتين. وقد تعلم العديد من المديرين 
بالطريقة الصعبة أن عملية اندماج سيئة يمكن أن تقتل الإنتاجية» وتدمر الروح 
المعنوية » وتعيق تقدم الشركة لأعوام طويلة. 


المزيد من الأفكار والرؤى حول الاندماح 
والاستحواذ من أحد كبار المديرين 
التنفيذيين الحاسمين 


جون تشامبرز» كبير المديرين التنفيذيين لشركة سيسكو سيستمر»› هو أحد 


معجبي ويلش ومؤيديه (والاحترام بينهما متبادل؛ فقد قام ويلش ذات مرة 
بدعوة تشامبرز لإلقاء خطاب قي اجتماع مديري جنرال إلكتريك). وقد طبق 
تشامبرز استراتيجية ”رقم .١‏ رفم ۲“ التي وضعها ويلش فيما يتعلق بإدارة 
خطوط إنتاج سيسكوء وقد لعب هذا دور كبيراً في الكيفية التي نمى بها 
الشركة. 


A۸۹ 


الجرء ١١‏ مبادئ القبادة الأر بهة 


وعلى الرغم من أن شركة سيكو لم تستعد مكانتها المتميزة باعتيارها شركة 
الإنترنت الأولى في وول ستريت » فإن تشامبرز تمكن من الحفاظ على الشركة . 
ولقد تمكن من هذا عن طريق اتخاذ القرارات الصعية. ففي أعقاب تراجع 
أسعار أسهم شرکات الإنترنت› استغنی عن حوالی ۰ موظف » وخقض 
الخزون بقيمة ۲ بليون دولار» وقلص خط إنتاج سيسكو بنسبة ./۲١‏ وقد 
اعد هذا سیسکو في تعزیز دخل الإنترنت ورفعه بشکل لم يبق له مثیل 
في أعقاب اتهيار أىعار أسهم ثركات الإتترنت على مؤشر تاسداك في بداية 
الألفية الثالثة . 


وقد قام تشامبرزء المدير صاحب القدر الكاق من القوة والحسم لتحمل 
الركود التجاري الحادء بعدد كبير من عمليات الاستحواد المثيرة للإعجاب 


أيضاً. فقى وط الصخب الذي صاحب أكير استحواذات سينكو» كثف 
تشامیرز معاییره التي يستخدمها ف تقييم الشرکكات التى بستهدف الاستحواذ 
علیها: 


۱. رۋيه مشترکه 

. نجاحات قصيرة الأجل 

. ميزة استراتيجية طويلة الأجل 

. ”توافق کيميائي جيد بين الثركتين" 


. القرب الجغرافي (خاصه بالنسبة لعمليات الآستحواذ الكبيرة) 


1. 


الفصل ۳؛ قائد المبادى الأربعة يتسم بالحسم 


کھد دف > قي < خد ا یپس حجم الشركة < هو الذي پجعل e‏ اة ز 


هل تد تتم بالحسم؟ داثماً ما يكون تقييم الآخرين آمرا أكثر سهولة بكثير من 
تقییم أنفستا. ولكن هن الأفضل دائما ان نتب شعار ویلش "واجه الواقع" 
خذ بضع دقائق لاإجابة بسرعة عن الأسئلة ال ٠١‏ التالية : 


.١‏ هل تتخذ معظم القرارات في الأوقات المناسبة» حتى الصعبة منها؟ 
. هل تميل إلى التعامل مع المشكلات مقدماً؟ 


. هل تأتى إلى العمل كل يوم ستعدا لإعادة كتاية جدول أعمالك إذا كار 
الوقف يىسەج بهدا؟ 


هل آتت مدير مبادر؛ يمعنى › هل تقوم بشکل مندظم بټحدیيد القرص >¿ 
والأسواق الجديدة» وما إلى ذلك؟ 


. هل تتخلص من أصحاب الأداء المتدنى؟ 


۹۹ 


الجرّء١:‏ مبادئ القبادة الأريعة 


۸ هل تشجم مرءو سيك على المخاطرة» وهل تعطيهم نوعاً من التقييم 
الإيجابي› حتى عندما لا تسير الأمور وفقاً للتخطيط الموضوع؟ 


.٩‏ عندما لا ينجز أحد مرءوسيك العمل المنوط به ء» هل تنظر في عينيه مباشرة 
وتخیره بالحقيقة؟ 


۰. هل تتحمل مسئولية المشاكل التي تحدث في نطاق سيطرتك؟ 


إذا أجبت بنعم على سبعة على الأقل من الأسثلة السابقةء فالأرجح أنك 
مدير a‏ ابحم والقوة. وإذا أجبت بنعم على ستهة أو أقل ٠‏ فان أمامك 
طريقاً طويلاً يجب أن تقطعه. بعض الشركات تقوم بعمل أفضل من بعضها 
الآاخر فيما يتعلق برعايه وتعزيز الديرين الحاسمين. فعلی سبيل المثال. إذا 
كان رئيسك يلومك عند إقدامك على مخاطرة لم يكتب لها النجاح» فالأرجح 
أنك ستتبع نقس المنهج مع مرءوسيك. ركز على تحسين الأشياء التي تقع 
في نطاق سيطرتك. فإذا كنت تشعر بعدم الكفاءة فيما يتعلق بمسنألة الحسم: 
فابحث عن فرص التطور المهني التي يمكنك اغتنامها. 


قائمة مهام قائد المبادئ الأريعة 
لا عيبن القادة الذين يستطيعون التعامل مع القموض والتناقض. في ظل التعقيد 
وسرعة التغيير الحاليين› يمكن أن تحقق شركتك نتائج أفضل مع القادة الذين 
يفهمون البيثة الجديدة. ولقياس كفاءة القرد في هذا المجال» سيكون عليك أن 
تصمم بعض الأسئلة التي تطرحها على المتقدمين الجدد؛ أسئلة تكشف عن 
مدى كفاءة المتقدم في التعامل مع الغموض/التناقض. 


۲ 


الفصل ۲: قاند المبادى الأربعة يتسم بالحسم 


11 استخدم التمييز بين الموظفين كأداة إدارية. الموظفون والمديرون لم يخلقوا 


0 


جميعاً مثل بعض. وعلى الرغم من أن البعض ينكرون تلك الحقيقة القاسيةء 
فان ممارسة ما أسماه ويلش ”الرفق الزائف” لن يفيد الموظفين ولا الشركة. إن 
قائد المبادئ الأربعة يعرف أن الاحتفاظ بموظقي الفثة (أ) والتخلص من موظفي 
الفئة (ج) هو إحدى أفضل الطرق لإنشاء شركة ناجحة. 


اكتسب خفة وسرعة الشركات الصغبرة الناسنة. كثيراً ما تعاتي الشركات 
الكبيرة من عيب كبير» خاصة عندما يتعلق الأمر باتخاذ القرارات. شجع نقسك 
وزملاءك على إنجاز الأمور بشكل أسرع. اصنع قائمة بالخطوات» والتمانج› 
والاستمارات» والموافقات غير الضرورية التي تكون مطلوبة لإنجاز عمل مهم. 
تأكد من أن أفراد فريقك يعرفون عملاءهم بنفس القدر الذي يعرف به بقال في 
ركن صغير عملاءه. فإذا لم يكن موظفوك يعرفون عملاءهم› يعرفونهم بحق› 
فإنهم قد يستخفون بهم ويعاملونهم بلا مبالاة. ولن يفعل المنافسون هذا» وسوف 
يبذلون كل ما يستطيعون من جهد لإغراء هؤلاء العملاء واجتذابهم إليهم. اقض 
الوقت مع العملاء الأساسيين › واحرص على أن يفعل كل فرد من موظفيك تفس 
الشيء. 

اهدم النظام الببروقراطي القديم. غالبا ما لا يكون كافياً أن تزيل عقبات 
الأداء. تذكر أنه كثيراً ما يكون من الأسهل طلب الصقح عن طلب الإذن. 
أحيانا يكون عليك تحدي "الطرق القديمة” من أجل ابتكار طريقة أفضل. اختر 
معاركك. الهدف هو أن تظهر كيف يمكن إنجاز الأعمال بطريقة أفضل وأكثر 
سرعة وأقل بيروقراطية ورسمية. احرص على أن يعرف الجميع ما تحاول القيام 
به. الشفافية التامة شرط أساسي» حتى لا يتم أبدا التشكيك في دوافعك. فإذا 
كانت حملتك حملة صحيحة وصادقة» واستطعت تحقيق النجاح (ولا شيء 
أكثر أهمية وقيمة من النجاح) › فإن أفعالك يمكن أن تساعد شركتك على تطوير 
استجابات أكثر خقة سرعة ومرونة. 


۹۲۳ 


الجزء :١‏ مبادئ القيادة الأرا بعمة 


لا استخدم "التفكير الحاسم" لإعادة كتابة قواعد اللعبة. من الواضح أن ويلش 
جاء إلى منصبه وهو يأمل في جعل شركة جنرال إلكتريك العملاقة تعمل بصورة 
أفضل وبذلك تحقق النمو وتصبح أکثر ربحيۀ . إلا أنه أدرك على الفور أن 8 
قدر مهما كان كبيرا من التحسين والتهذيب لحقيبة سندات الشركة لن يحقق 
للشركة آهداف التمدد والتوسع التي كان يقكر فيها ويريدها. ولجأً ويلش 
إلى التفكير الحاسم: هل يمكننا تحقيق نمو غير مسبوق من خلال برتامج 
استحواذ ڌڏي حجم ونطاق ضحم ؟ وباستعادة الاضي ؛ تنجد أن الإجابة کاتنت 
نعم حاسمة. ولكن الأمر يتطلب فريق قيادة حاسماً يستطيع مواجهة التحدي 
وتحقيق الاحتمالات بالطريقة التي فعل بها فريق جنرال إلكتريك ذلك. 


٤ 


الفصل “> 
قائد المبادئ الأربعة 
قادر على الثافيك 


الأفراد الذين يطبقون المبدا الرايع ينجزون العمل. 
إنهم يحققون اهداقهم دائماء وق العديد من الحالات. < 
يحققونها فحسب» ولنما يتجاوزونها بکثیر. انهم یدرکون 
ان المبادئ الثلاثة الأولى ليست ذات قيمة كبرة ما لم يتم 
استغلالها من أجل تحقيق النتائج. 


لسفوات عديدة» لم تكن هناك سوى ثلاثة مبادئ في جنرال إلكتريك. وحتى عام 
۸:؛ء ظل ويلش يكتب عن المبادئ الثلاثة . ولكن ويلش بدا يشعر بأن هناك عنصراً 
مفقودا في معادلته. فالعديد من المديرين كانوا يمتلكون ”الطاقة”. و"القدرة على 
التحفيز"» و“الحسم"” بوفرة» ومع ذلك كانوا لا يحققون النتائج المطلوبة كما ينبغي. 
وحينها تمت إضافة المبداً الرابع واكتمل مفهوم قائد المبادئ الأربعة." 


كان نجاح جاك ويلش يعود جزئياأ إلى آنه لم يكن يترك شيئاً تقريباً للصدفة أو الحظ. 
لقد كان» من أوجه عديدةء قائداً طبيعياً -فالأشياء التي كانت تحير وتربك العديد 
من المديرين الآخرين كانت تحدث معه بسهولة- ولكنه كان يعتقد أيضاً أن معظم 
القادة يصنعون» ولا يولدون. وكان يرغب في أن يعرف مما يصنع أفضل القادة. اذا 
كان بعض القادة يتفوقون بشكل مذهل في حين أن اخرين يتقدمون بالكاد؟ 


"كما سيعرق القراء في القصل ۸» فإن تحديد صاحب المبداً الرابع قد يكون آمراً محل جدل. 


۹۵ 


الجزء ١ء‏ مبادئ القيادة الأريعة 


قضى ويلش ساعات لا حصر لها يفكر في هذا السؤال والأسئلة المرتبطة به› وحاول 
استخدام وجهات نظر عديدة للإجابة عن سؤافه. فمثلاء كانت إحدى وجهات النظر 
تلك عبارة عن إطار عمل مكون من خمسة أسئلة. كان ويلش يعتقد أن أي مدير يستحق 
الاحتفاظ به يجب أن يكؤن قادرا على الإجاية عن الأسئلة الخمسة التالية : 


.١‏ كيف تبدو بيئة المنافسة العالمية لشركتك؟ 

5 ما الذي فعله متافسو الشركة ف السنوات الثلاث الأخير‎ .٣ 

۳. ما الذي فعلته الشركة تجاههم في نفس الفترة الزمنية؟ 

.٤‏ كيف يمكن أن يهاجم المنافضسون :الشركة في المستقيل؟ 

.٥‏ ما خططك للتقدم على المنافسين وتجاوزهم؟ 

ومن الواضح أن المديرين الذين كاتو! يستطيعون تقدیم إجابات قويه وافية عن هذه 
الأسثلة كان لديهم فهم جيد لشركتهم وبيئتها التنافسية. ولكن ويلش توصل»› بعد 
مزيد من التفكيرء إلى أن معرفة الإجابات عن تلك الأسثلة لا يبدو كافياً. فقد كان 
هناك عدد کبیر من الديرين الذين کانوا يستطيعون الإجابة عتها ولكن أیست لديم 
القدرة على التنغيذ وتحقيق النتائج بشكل مستمر. ومرة أخری› رکز ویلش على 
سۋالە الأصلي : ما الشيء الذي جعل أفضل القادة على تلك الدرجة الكبيرة من 
الفعالية والنجاح؟ ما الذي كانوا يفعلونه» وكيف كانوا يفكرون؟ ماذا كانت ”أفضل 
ممارساتهم“ القيادية التي يستطيع الآخرون محاكاتها؟ 

وللتوصل إلى إجابات لهذه الأسئلةء قام ويلش وفريق الموارد اليشرية التابع للشركة 
(بقيادة بل كونتاي) بدعوة ۲۰ من نواب الرئيس الواعدين إلى مركز مؤتمرات فيرفيلد 
لناقشة موضوع القيادة. كان الآلاف من مديري جنرال إلكتريك قي جميع أنحاء العالم 
سيتلقون النتائج التي يتم التوصل إليها ف هڌا الاجتماع ويستقيدون متها. 

كان أحد أسس القيادةء وفقأً لما توصلت إليه المجموعة» هو إتقان العمل الذي تقوم 
به قبل التركيز على الترقيات المستقبلية. قال كونتاي» كبير نواب الرئيس للموارد 


۹٦ 


الفصل :٤‏ قائد المبادئ الأربعة قادر على التنفيذ 


البشرية: ”من الرائع أن تفكر في المستقبلء ولكن من الأفضل كثيراً أن تفكر في 
المستقبل بينما تقوم بعملك الحالي باکبر قدر من التفوق والتميز. قم بالعمل الذي تقوم 
به بصورة أفضل من أي شخص قام به من قبل على الإطلاق”. 

تم وضع جميعم مقترحات المجموعة قي عرض تقديمي باسم ”نصائح من تنفيڏيين 
ناجحين”. توصلت المجموعة إلن أن القادة الذين قدموا إسهامات عظيمة هم أولئك 
الذين كانوا متفوقين قي المجالات الستة التالية : 

_ الأداء 

الخبرة 

المسثولية 

التحدي والظهور 

التعليم والتوجيه/ضرب المثل العليا 


التجربة العالمية/الاتساع الثقافي 


الأداء 


أساس الأداء المتميز» كما أوضحنا سابقاء هو التفوق في العمل الذي تقوم به اليوم. 
بعض الديرين كانوا يجاهرون بطموحاتهم ويعلنونها في كل فرصة سانحهة. ولم يكن 
هؤلاء هم القادة الذين يمكن أن يسودوا شرکه یدیرها ویلش. فالطموح شىء جید › 
طالما كان في إطار معقول؛ بل إنه ضرورة. ولكن أفضل طريقة لتحقيق هذا الطموح لم 
تكن هي قضاء الوقت في تخطيط الطريق لأعلى أو ممارسة ألعاب السلطة والسيطرة: 
الطريقة هي أن تقوم بعملك أفضل من أي شخص اخر قام به من قبل. وفقط عندما 
يتمكن الرء من آداء عمله باتقان وتمير» يستطيح حينها. البدء قي .التفكير ف الوظيفة 
أو الترقية التالية. 
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الجرء :١‏ مبادئ القيادة الأربحة 


الخارة 

لم يكن ويلش يؤمن بالهواية. ففي رأيهء» كان إتقان عمل محدد أو مجموعة من 
المهارات أمراً حيوياً ضرورياً. وبمجرد أن تتمكن من تحقيق هذا» يكون لزاماً عليك أن 
تبحث عن طرق يمكن استغلال خبرتك بها على نطاق أوسع»› مثل المشاركة في فريق 
متعدد المهام. وعندما أطلق ويلش مبادرة سيجما »٠‏ كان حريصاً على أن تطور الشركة 
خبراء أكثر من أي من منافسيها. وعندما طلب ذلك» استجاب الثات من مديري 
جنرال إلكتريك بتعلم مهارات جديدة والاضطلاع يمهام جديدة. ولكنهم لم يقعلوا هذا 
إلا بعد تعميق وترسيخ خبراتهم في مجال معين؛ وظيفي أو غيره. 


المسلولية 
المسئوليةء في هذا السياق»› تعني تحمل المرء مسثولية مصيره الشخصي. فكل فرد 
مسئول عن شحذ وتطوير مهاراته الشخصية. كان ويلش ينصح قائلاء حاسب نغسك 
دائماء لأن هذا هو جوهر المسثولية. لا تشك من عبء العمل المرهق أو من عدم تقدير 
أحد لما تقوم به. فالشكوى لم تود أبداً إلى حصول أي شخص على ترقية أو تقدير؛ 
على الأقل › ليس ذلك التوع من التقدير الذي كان الشاكي يأمل في القوز به. کان 
ويلش يعتقد بشدة أن عليه إنشاء شركة متعلمة. ولكنه كان يعتقد أيضاً أن موظقيه 
يجب أن يكونوا منفتحين على التعلم» ويجب أن يسعوا دائماً إلى تحسين وتطوير 
أنفسهم. وكان ويلش يحث مديريه على اكتساب وتجميع المعارف والأفكار الجديدة 
وليس الألقاب والترقيات. 


النحدي والظهور 
كان ويلش يحث موظفيه على تطوير حياتهم الهنية دائماً.. لا تجلس مسترخيأً في 
انتظار حدوث الأشياء؛ اصنعها أنت. ابحث عن الأعمال الصعبةء وليس المهام 
اليسيرة. أنجز الأعمال التي تصنع فارقاً بحق؛ المهام الأكثر أهمية للشركة. تلك هي 


۹۸ 


الفصل :٤‏ قائد المبادىئ الأربعة قادر على التنفيذ 


أفضل وسيلة للفوز بذلك النوع من الظهور والتقدير الذي يقودك طموحك إلى التطلع 
إليه. 


التعليم والتوجيه /ضرب المثل العليا 
حيث إن ويلش كان يعتنق مفهوم الشركة المتعلمة › فقد كان مؤمناً بشدة بقيمة وأهمية 
المعلمين الموجهين الناصحين. فغلى سبيل المثال» عندما سمع أن مديري أحد مشاريع . 
التأمين التابعة للشركه ف الملكة المتحدة يستعينون بمعلمين أضفز ا لتعليم المديرين 
كبار السن كيفية استخدام شبكة الإنترنت» أعجبته الفكرة بشدة. وقد أصبحت تلك 
الفكرة التي أطلق عليها اسم ”التعليم العكسي” هي النموذج الذي استخدمه ويلش 
وأعلى ۰ مدير من مديريه في الولايات المتحدة. نعم › الصغار هم من يتعلمون 
من الكبار في المعتاد» ولكن ف وقت التكنولوجيات المتغيرة ببرعة كبيرة› وف سياق 
الشركة التي لا تحدها قيودء فإن العكس يمكن جداً أن يكون صحيحاً. يجب على 
المديرين أن یکونوا مستعدين لان يغيرو! مواقعهم ويصبحوا تلاميذ بالاأضافة إلى کونهم 


مھ مھ e» e‏ ھە » 
التجربة العالمية/الاتساع النقافي 

فام ويلش بتطبیق مبادرة العولة في عام ۷ »۰ قبل أن تېداً معظم الشركات ف جعل 
المبادرة مبادرة رسمية. لم يكن ويلش يفكر في جنرال إلكتريك على أنها شركة محلية ؛ 
لقد كان ينظر للعالم کله باعتباره سوق للشركة. طالب ويلشن مديريه بإجبار أنقسهم 
على الخروج من منطقة ارتياحهم عن طريق البحث عن أعمال ومشاريع يتم تنفيذها 
في بلدان أخرى. وقد اقترح الأعمال متعددة الثقافات› والتي قدمت للأفراد الفرصة 
لتعلم -وتعليم- مجموعة كفاءات ومهارات جديدة تماماً. 

أحد المديرين الذين يفهمون معثى التنفيذ بشكل أفضل من معظم الآخرين هو روبرت 
تارديلي. وكما سنعرف في الفصل ۰۸ فإن نارديلي لم يبعد نظره أبداأ عن قضية التنفيذ 


۹۹ 


الجرّء :١‏ مبادئ القيادة الأربعة 


منذ اللحظة التي تولى فيها رثاسة هوم ديبوت. لقد كان يدرك أن أساس التنفيذ 
الناجح هو القدرة على استخدام جميع أوجه وجوانب القيادة معاً في وقت واحد 


أعتقد أن مزيج الاستراتيجية وا موظفين والقوة الاليه هو الذي يتيح 

لنا الأداء بنفس القوة والاتساق والاستمرارية عاما بعد عام.... إنني 
أحث كبار ا مديرين التنفيذيين الآخرين على وضع استراتيجية 

مناسبة › والتأكد من توفر الافراد والوارر و ثم العمل 


كان تارديلي يستطيع أيضأً التعرف على العدو عندما يواجهه: ”علينا أن ننظر داثماً 
خارج أنفسنا. فما لم نفعل ذلك فإننا نميل إلى الشعور بقدر من الرضا عن الذات. 
والرضا عن الذات يجلب الصلف والغرور؛ وهذا بدوره يؤدي بك إلى الانحدار نحو 
الفشل. المحتم.... لذا فإننا نستمر في دفع وتطوير أنقسنا كل يوم. إننا نتحدث عن 
النمو والنمو أساسي وضروري من أجل البقاء. فما لم نكن نتموء فإننا تنكمش. ليس 
هناك شيء اسمه الوضع الحالي في هذا المجال من العمل: التغيير هو الشيء الوحيد 
الثابت ”. 
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قادة المبادئ الأري بعة ي ظط ن حیاتهم! 1 هنب : 


قادة المبادئ الأريعة يدركون,أنه لا ل لوم عن الإنجاز. إنهم يظجروت خبرتهم 
ويجعلون فن انفسهم افراذاءلا جى عذوة:قي شزکاتهض کمااتهم غو 
العمل الذي,يقوموت به قبل ات يفكرؤا قن الترقية التالية. وهم يجزكؤن أن الاجا 
الراقي :يجب الوضول إليه اليومء. ولس بعد عام من الآن, :وعندها باج لهم ٤‏ 
فرصة. يختارون الفهام الأكثر صكوبة' بها في :ذلك المواقع | متددة العقافاف e‏ 
وهم يعلمون أنه حيث إنه ليس :هتاك شېء مؤكد. i‏ 


) ا هو أؤضل شي يمكنهخ القيام ب يم e‏ 
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الفصل :٤‏ قائد المبادئ الأربعة قادر على التنفيذ 


gqg® +» o 0%‏ 
السنميد نظام 
كما ذكرنا قي القصل ۲» أسهم لاري بوسايدي» صديق ويلش ونائب الرئيس السابق› 
ورام تشاران» المستشار والمؤلف»ء في الهيكل المعرقي للقيادة بكتابهما "التنفيذ” 
.Ex>ecuti0n‏ هذا العمل ساعد ق التتفيذ نظاماً ا وات ضح المعالم وجديراً 
بالدراسة لذاته. 


أرضح بوسايدي وتشاران أن التنقيذ هوء في حد ذاتهء حقل للدراسة. فهو في جوهره 
مجموعة من ”السلوكيات” والقدرات والكقاءات التي يحتاج المديرون إلى دمجها في 
قواعد العمل الخاصة بهم. وهما يصقان التنفيذ أيفاً بأنه مكون ضروري من مکونات 
النجاح وأنه في ظل غياب ثقافة تركز على التنفيذ فإن الشركة تواجه مصاعب كبيرة 
ف الحفاظ على أي ميزة تنافسية حقيقية. 


وكتب بوسايدي وتشاران يقولان إن العديد من الاستراتيجيات الفاشلة للشركات 
فشلت في الأساس نتيجة لسوء التنفيذ. لا تستطيع الشركة التنفيذ باتساق وثبات 
إلا إذا كانت الثقافة » والممارسات» والمكافات الصحيحة مغروسة بعمق في 

نسيج الشركة › وإذا ظلت الإدارة العليا مشاركة في الأمر (التنفيذ لا يمكن تقويضه). 
ا المؤلفان أيضاً على أن المديرين الذين يهدرون موارد الشركة الميمة على برامج 
أخری فی حين يتجاهلون التنقيذ ”يبنون بيوتا لا أساس لها”. 


التنفيذ هو عملية منهجيه من مناقشة الطرق والأدوات بدقة 
واهتمام» وكذلك الشك» والمتابعة يإصرار» وا لمسئولية . 


وقد ساق إلينا بوسايدي وتشاران العديد من الحقائق المهمة الأخرى عن التنفيد. أولاً: 
الثقافة الموجهة نحو التنقيذ تعني الحوار وتوصيل الأقكار بشكل صحيح» ويجب أن 
تكون موجهة من أعلى لأسقل. لا يجب أن يخشى القادة طرح الأسثلة العمسيرة بحق. 
إلا أن ثقافة التنفيذ تشتمل على العديد من الأشياء -مثل وضع الأهداف الملائمة› 
وفهم الاستراتيجية بشكل صحيح» والصدق» والصراحةء والمكافات. والمعابيرء 
والقيم... إلخ- ويجب أن تكون مغروسة بعمق في الشركة ..والكيفية التي تتعامل بها 


۱۰.١ 


العجرء :١‏ ميادئ القبادة الأر بحه 


الشركة مح تلك المهام والنظم الهمة هي التي تحدد مدى كقاءة التنفيد فيها. 


ولكى تتمكن الشركة من المكافأة على التنفيد › فانها يحاجة أولا إلى قياس الأداء. 
الموظقون بحاجة إلى أهداف -أهداف كبير 5 حتى يتمكنوا من قياس أدائهم وتحديد 
ما !ذا کان القسم أو الوحدة يقوم بالتنقيذ بمستوى الأداء المرغوب أم لا. وهناك قصة 
من أيام ويش الأولى في جنرال إلكتريك توضح هذه النقطة. 


قضى ويلش أولى سنواته في جنرال إلكتريك يعمل في مشروع صغير لتصنيع البلاستيك. 
وباسترجاع الماضي ف سنوات لاحقة» توصل إلى أن هذا المشروع غير المهم نسبيا 
کان يمثل نموذجا راثعاً تحاکيه جميع مشاریع جنرال e‏ لقد کان تقيض 


البيروقراطيةه وخريظة الشركة المتتفخةء لقد كان مشروعاً ي يتسم بالسرعة › والاثارة› 
والصداقة › والإئنجاز. 


في مختبر البلاستيك هذاء كان الإنجاز برا داثیا بأهداف قابلة للقياس. فىثلا› 
عندما كان هو وفريقه ينهون طلبية بلاستيك بقيمه 0۰۰ دولار» کانوا يخرجون معا 
للاحتفال بهذا. كما أنهم قاموا بتعليق قائمة بجميع عملاء ال ٠٠١‏ دولار على جدار 
وسموها ”نادي ال ٥۰۰‏ دولار". 


وقرروا أنهم في كل مرة يضيفون فيها ٠١‏ أسماء جديدة إلى قائمة ثمة نادي ال ٠٠١‏ دولارء 
فانهم سيقیمون احتفالا جدیدا. . صحيح أن هذا مثال متواضع i‏ للثقافة التي ترکز 
على الإنجازء ولکن هذه الممارسات وما شابهها هي التي ساعدت ويلش على إقامة 
مشروع بلاستيك بقيمة ۲٣‏ مليون دولار؛ ومكنته من أن يصبح أصغر مدير عام في 
تاریخ جنرال إلكتريك (ق سن ۳۲ عاما). 
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لسسع حطوات دجو بياء نعاقه السسصيدك 
نموذج ”نادي ال ٠٠١‏ دولار" الذي أنشأه ويلش يعرض أسلوباً جيداً لبناء ثقافة تركز 
على التنفيذ في مشروع أو قسم صغير. إلا أن إنشاء ثقافة تركز على الأداء في شركة 
كبيرة -ټحتوي على أقسام › ووحدات؛ ومدیرین › وادارات ۰ ونظم مکافات كثيرة 
ومختلفة ومتنوعة- هو تحد أكثر تعقيدا بكثير. 
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مثال نموذ جي للتنفید: موستانج فورد 

کان صنع مودیل موستانج من سيارات فورد قي بداية الستينيات من القرن 
الاضي بمثابة أحد الأمثلة على التنقيذ الرائع. كان لي ياكوكا (المدير العام 
المعين حديثا في فورد قي ذلك الحين» والذي كان لا يزال على بعد سنوات من 
الدور البارز الذي لعبه في إنقاذ شركة كريسلر من الإفلاس) هو القوة المحركة 
والموجهة وراء السيارة الجديدة. ولكن لكي ينجح طراز موستانج» كان على 
ياكوكا أولا أن يثني هنري فورد الثاني من السعي وراء إنتاج سيارة لا تزال 
في طور التطویر تسمى كاردينال. 


كانت الشركة قد أنفقت بالفعل ٠١‏ مليون دولار على موديل كاردينال»› ولكن 
یاکوکا کان راسخاً فی اعتقاده بأآن مودیل کاردینال کان فاشلاء وأن شركة 
فورد لا تستطیح تحمل مودیل فاشل اخر مثل موديل إدسيل. فلكي تنجح 
أي سيارة جديدة» في رأي ياكوكاء يجب أن تروق للسوق الشاب الجديد 
الذي كان يتشكل أمام عينيه. وتمكن ياكوكا الصريح المخلص في النهاية من 
إقناع الإدارة العليا بالتخلي عن موديل الكاردينال. وكان هذا ضرورياً لأنه 
أفسح الطريق لموديل موستانج. 

كان ياكوكا واثقاً من أن السوق الشاب الجديد كان مستعداً للانفجار. لقد تنبا 
الباحثون بأن السوق سوف يتضاعف حجمه بحلول عام ۱۹۷۰. وكان ياكوكا 
يعلم أنه على عكس الوقف الذي واجه موديل إدسيل سيى الحظ فإن 
”السوق الآن تبحث عن سيارة جديدة”. ولكي يجعل رؤيته حقيقة واقعة› 
قام بوصف الصورة التي يريد أن يبدو عليها المنتج النهائي. يجب أن يكون 
للموديل الجديد مظهر رائع › وأداء قوي» وسعر منخفض إلى حد ما. ولكنه 
ذهب إلى ما هو أبعد من ذلك بوصف شخصية البيارة بالتفصيل: ”سيارة 
يمكنك أن تقودها إلى النادي في ليلة العظلة الأسبوعية. وإلى مضمار سباقات 
السرعة في يوم العطلةء› وإلى العمل في بداية الأسبوع”. 
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كان هذا يبدو رانعاً» ولكن الشركة كانت لا تزال تتألم وتدفع ثمن كارثة إدسيل 
ولم تكن ترغب في التورط في كارثة منتج قاشل آخر. وكان المديرون يخشون 
أيضأً أن تقضى السيارة الجديدة على مبيعات موديلات فورد الأخرى. ولكن 
هذا لم ياکوکا: لقد کان شا بان سوق السيارات سيكون ”شديد 
الرواج والنشاط في الستوات القليلة المقبلة”. قام بتشكيل فريق عالي الكقاءة 
لأستكشاف كيفية الاستفادة من هذا التحول الجذري الوشيك. 


ولكن حينذاك كان الوقت يمضي سريعاً في غير صالحه. كان قد حدد تاريخ 
بدء معرض نيويورك العالي للنيارات عام ٠۱١۹٦٤‏ كموعد لإطلاق موديل 
الأحلام الجديد. ولكى يتغلب على ضيق الوقت» طلب من مصممى الشركة 
وضع تصميمات قابلة للتنفيذ في غضون ۱٤‏ يوا لا أكثر؛ هدف ضخم بأي 
*معیار. 


وکان مودیل موستانج بمثابه مکسب هائل منذ أول أيام طرحه في الأسواق. 
فعندما تم إطلاقه في أبریل .۱۹٦٤‏ احتشد حتشدت جماهير غفيرة قي معارض شركة 
فورد. وف أحد معارض الشركة في تكساس. تمت عملية مزايدة بين ٠١‏ عمیلا 
على سيارة الموستانج الوحيدة المعروضة ف النافذة. وخلال العامين الأولين 
وحدهما. حقق موديل الموستانج صافي أرباح بقيمة ٠١١‏ بليون دولار (بقيمة 
الدولار في الستيتيات!)؛ إنه نجاح مذهل. 


ان صنع مودیل موستانج هو مثال کلاسیکي على قدرة قائد المبادئ الأربعة 
على جعل الأشياء الصحيحة تحدث. كان ياكوكا مديرا لا يكل (الطاقة)› 
وكان قادرا على إقناع الآخرين بمشاركته رؤيته للمستقبل (التحفيز). وفي هذه 
الحالة . كانت تلك الرؤية هي هجر أحد المنتجات (كاردينال) لصالح منتج 
خر (موستانج) . ولم يكن ”التردد” جرا من a‏ 1 كما أنه کان 
يدفع بقوة a E‏ . وحقق حقق نجاحاً يفوق تصور أي 
شخص عن طريق تحقيق أرياح مذهلة (التنفيذ). 
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وعلى الرغم من أن موديل الموستانج كان يتعرض للهجر بين الحين والآخر 
(بمعتی عدم تصنيع سيارات جديدة منه ي سنوات معينة) » فقد تمت إعادة 
تقديمه في نسخة جديدة معدلة بروعة عام ٠٠٠٠٠‏ وهو الأمر الذي يثبت شيئ 


جديداً إضافياً بشأن التنقيذ: عندما تقوم بالأمر بالشكل الصحيح تماماًء فان 
اثاره يمكن الشعور بها حتى بعد فترة طويلة من ترك الشخص للشركة. 


يجب أن تكون البداية من أعلى» حيث كبير المديرين التنفيذيين (أو رئيس القسم في 
حالة الشركات التابعة شبه المستقلة أو المستقلة). وبالطبع » يعتمد الكثير على نقطة 
البداية. ولكن كقاعدة» فان آحد أسس تطوير ثقافة التنفيذ هو إدراك أن تغيير ثقافه 
إحدى شركات فورتشن ٠٠١‏ هو أمر يستغرق سنوات؛ فليست هتاك بيساطة أي 
حلول سريعة أو عصا سحرية يمكن أن تغير الثركة ما بين ليلة وضحاها. 


الخطوات التالية تلخص ۲١‏ عاماً من التغيير الثقافي العميق الصعب في جنرال 
إلكتريك. سجل ويلش هو واحد من السجلات الأكثر اكتمالاً وتوثيقاً بالتسبة لأي 
رئيس شركة في التاريخ. كل من الموضوعات التالية يمكن أن يكون محور كتاب كامل 
مستقل؛ وفي الواقع » بعضها تدور حوله كتب كاملة بالفعل. 


.١‏ اجعل الأداء إحدى الآولويات الأساسية للشركة. منذ الأيام الأولى له في وظيغة 
الرئيس» جعل ويلش الجميع يعلمون أن قاعدة ”رقم ١ء‏ رقم ۲" الخاصة به 
ستكون هي معيار الأداء الجديد في جنرال إلكتريك. وجاءت بعد هذه القاعدة 
قاعدة ”الدوائر الثلاثة“ وقاعدة ”الإصلاحء أو الإقمام» أو البيع”. وكانت هذه 
القواعد مجتمعة تشكل رسالة قوية: لقد أصبح التنقيذ الآن هو أسلوب العمل 
الجديد» وتلك المشاريع أو الأفراد الذين لا يستطيعون مساعدة الشركة على الفوز 
لن يتم الأحتفاظ بهم. 
البعض انتقدوا ويلش باعتباره لا يعرف الرحمة» أو قصير التظرء أو غير حساس 
فيما يتعلق بالتخلص من المشاريع (والوظفين) التي لا تفي بالمعابير. وكان ويلش 
مقتنعاً بأن أي خطوة أقل قوة غير مقبولة. لم يكن هناك أمان وظيفي بدون رضا 
العملاء» والشركات الضعيفة (أو الموظفين غير اللتزمين) لا يستطيعون تحقهق 
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رضا العملاء. فقط المشاريع الصحية النامية هي التي تستطيع توفير الوظائف› 
والإأسهام قي المجتمع » وتعزيز النمو الشخصي لوظفيها ومديريها. 


. تأكد من أن للشركة مجموعة محددة من القيم. ساعدت قرارات إعادة الهيكلة 
والتشكيل على ترشيح جنرال إلكتريك للنمو» ولكن القيم المشتركة هي التي 
أعطت الشركة روحها. كل شركة مختلغة. فالقيم التي تصف شركتك بأفضل 
صورة يجب أن تحدد شركتك بحيث يرى الوظفون والعملاء على حد سواء 
شركتك من خلال تلك القيم. ولكي تساوي تلك القيم ما هو أكثر من الورق الذي 
کتبت عليه » يجب أن تکون قیما حقیقیه . 

الاستقامة» عدم التقيد» النظر للتغيير باعتباره فرصة. الانفتاح على الأفكار 
الواردة من أي مكان. القضاء على البيروقراطية» الالتزام بالتعبير والمشاركة 
ومبادرة سيجما .٦‏ وامتلاك عقول عالمية ؛ تلك هي القيم والأولويات التي ميزت 
جنرال إلكتريك عن غيرها من الشركات. والأساس هو العثور على أكثر الأشياء 
أهمية في شركتك ثم تشرها قي جميع أنحاء الشركة كأنها النار قي الهشيم. أيفاً 
ضع أسنانا وراء تلك القيم: اجعل الجميع يعرفون أن الالتزام بتلك القيم هو ثمن 
القبول. 


. نظم من أجل التنفيذ. قام ويلش بتخليص الشركة من الطبقات الإدارية مبكرا. لقد 
كان يعلم أن هناك قدرا أكبر بكثير مما ينبغي من التعقيد المشوش» ومن المديرين › 
ومن البيروقراطية . وغير ذلك كثير. لقد ضاعف متوسط عدد المرءوسين الإأدأريين. 
فعندما تولى ويلش رئاسة الشركةء كان معظم مديري جنرال إلكتريك لديهم 
حوالي ستةه مرءوسين» وهو العدد الذي رأی ویلش اته أقل بکثیر مما ینبغی . 
ذلك العدد القليل للغاية » من وجهة نظره» لم يكن يؤدي لشيء ء إلا إلى ممارسة 
الآدارة الصارمة المقيدة. وعن طريق توسیع تطاق السيطرة» كان ف الواقع بساعد 
في تخليص موظفي الشركة من عب الديرين المقيدين؛ وهو شيء اعتبره ويلش 
شديد الأهمية من أجل تحقيق هدف عدم التقيد بالحدود. 


وحرص ويلش أيضا على إعادة ملكية كل مشروع من مشروعات الشركة إلى 
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يدي قادة ة المشروع أنفسهم» بدلا من أيدي الخططين ال ستراتيجيين. وعن طریق 
زالة الطبقات الإدارية›» وزيادة عدد مرءوسي کل' مديرء وإعادة المشاريع أك 

يدي قادتهاء كان يبني شركة تمثل اللامركزية فيها القكرة الأساسية المنظمة. 
پا الماضي نجد أن تلك كانت خطوة ضرورية وجيوية. فالإدارة بالسيطرة 
والتحكم من مقر رئيسي بعيد إلى حد ما ليست هي طريقة تطوير شركة رشيقة 
خفيفة سريعة يسري التغيير في دمائها. 


٤‏ استخدم التمييز بين الوظفين لترقية القثة (أ)» والاحتفاظ بالفئة (رب)» والتخلص 
من الفئه (ج). قال ويلش إن التمييز بين الموظفين كان بعثابة واحدة من أكثر 
أدواته أهمية في إعادة تشكيل ثقافة جنرال إلكتريك. ويجب على كل شركة أن 
تتخلص مما يسميه ويلش ”الرفق الزائف ”. والرفق الزائف هو عدم إخبار الموظقين 
بالحقيقة. إنه الاحتفاظ بالوظف على جدول الرواتب في الوقت الذي تعلم فيه في 
قرارة نقسك أنه يجب استبعاده. والتحدي الحقيقي يكمن في وضع طريقة عادلة 
لتقييم أفراد فريقك ؛ طريقة تمكنك من التمييز بين أفراد الفثة (آ)» والفئة (رب)› 
والقثة (ج). 


ه. اجعل التنقيذ جڑا اأُساسیاً من نظام الكاقات. اجعل المديرين يعرفون أن العلاوات 
والمكافات وخیارات ا لن تعتمد على الأقدمية أو الطبقة الوظيفية وإتما على 
الإنجاز المستمر وتحقيق أهداف التنفيذ الحيوية. وأحد التحديات المهمة هو 
التأكد من وجود قتاعه عميقه راسخهة بنظام المكافات. يکون هذا مرا شدید 
الصعوية في الشركات التي لا تمتلك معايير ملاثمة أو ثقافة تركز على الأداء 
والإنجاز. فإذا كانت شركتك قد ابتعدت عن التمييز بين الموظفين ووضع أهداف 
أداء قوية ومرتفعة » فريما كان عليك العودة وتركيز طاقتك على التأكد من أن 
الخطوات من ١‏ إلى ٤‏ قد تمت واكتملت قبل المتابعة. 


.٦‏ استخدم مبادرة التعبير والمشاركه أو ميادرة ثقافية مشابهه لترسيخ ء۶ الصدق 
iG her eee OE PE‏ 
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الناجے› ويجب أن تتسم بالاستقامة في عمليات التوظيف» والفصل. والترقية. 
ويجب أن تكون نظم امكافآت والتعويضات متسقة أيضاً. الثقة والانفتاح والصدق 


لم يكن ويلش ليتمكن من إطلاق مبادرات أساسية أخرى مثل سيجما ١‏ ما لم 
يكن قد أنشأً أولاً ثقافة تقوم على الأداء والإنجاز ويمثل الصدق والضراحة وعدم 
التقيد المعيار القائم فيها. لقد مر على ويلش عقد كامل من الزمن في منصب 
كبير المديرين التنفيذيين قبل تطبيق مبادرة المشاركة والتعبير على نطاق الشركة 
بأكملها. ويحلول عام ۰۱۹۹۲۰ کان أكثر من ۰ موظف من موظفي جنرال 
إلكتريك قد حضروا جلسة مشاركة واحدة على الأقل. 


بقلوب وعقول مديري جنرال إلكتريك. وقبل أن يتولى ويلش رثاسة الشركة › كان 
معهد كروتونقيل بمثابة مكان يرتاده ”مواطنو الدرجة الثانية” في جنرال إلكتريك. 
كان أفضل المديرين يتجنبون مركز كروتونفيل في واقع الأمر؛ لقد كانوا 
"أعلى من أن يرتادوه” (تذكر أن ويلش نفضه لم يحضر فيه إلا محاضرة واحدة 
قبل أن يصبح ا للشركه). ولكن ويلش غير هذا الأمر كله. ومع الوقت › 
أصبح مرکز کروتونفیل مکاتا لا يدعى إليه إلا أفضل وألمع الأشخاص في جنرال 
إلكتريك. 

ولكن أکثر أتواع التدذريب فائدة وأهمية ف الشركات يحدث خارج حجرات 
الدراسة. ولذلك» يجب على الشركة أن تعزز وتدعم الحوار والاجتماعات غير 
الرسمية کل يوم ف جەيم آتحاء الشركة. فتطویر أفكار جديدة» وتجربة عملیات 
ومتتجات جديدة؛ وأي شىء يسهل ویساعد على التعلم ف شکله الرئيسي يجب 
تشجیيعه وتعرزیزه. وأخيراء یجب أن تکون هناك عمليه قائمة لالتقاط أفضل 
الأفكار المطروحة في الشركة وترجمتها إلى تدابير وإجراءات يمكن العمل وفقاً 
لھا. 


القصل :٤‏ قائد.البادئ الأريعة قادر على التنفيد 


۸. احرص على أن يكون هتاك نظام تشغیل قائم یرکز على التنفیذ. کان مركز 
كروتونفيل بمثابة جزء واحد فحسب من نظام تشغيل جنرال إلكتريك. وبالإضافة 
إلى المركزء كان هتاك نظام محكم من الاجتماعات ومراجعات الأداء» يما قي ذلك 
اجتماع المديرين السنوي قي بوكا راتون» والاجتماعات ربع السنويةء وغيرها من 
الاجتماعات. وجميع تلك الاجتماعات -وكذلك الاجتماعات والحوارات غير 
الرسمية التي كانت تحدث كل يوم في جميع مشاريع جنرال إلكتريك- کانت 
تغرس ثقافة الأداء والإنجاز الخاصة بجنرال إلكتريك بعمق في 


دعم نظام تشغيل جنرال إلكتريك جميع مبادرات ويلش التي تم تنقيذ 

نطاق الشركة بأكملهاء مثل العولمة » وسيجما ٠٦‏ ونظام قم الشركه » وغير 
وکان ویلش کثیراً ما یقول أو یكتب أشیاء مثل : ”قامت مبادرة العولة ب ٠١‏ رحلة 
عبر نظام تشغيل جنرال إلكتريك”. وكان يعني بذلك أن مبادرة العولة كانت 
جز حيويا مهما من نظام الاجتماعات والمراجعات قي جنرال إلكتريك على مدار 
٤‏ عاما۔ 


استمر فى تخليص الشركة من امشاريع الضعيفة وأصحاب الأداء الضعيف. قي 
شركة يديرها ويلش» ليس هناك مكان لأصحاب الأداء الفعيف. فهؤلاء يمكن 
أن يقضوا على الشركة في نهاية الأمر. ابحث عن ٢‏ الذين بقوا في الشركة 
لسنوات دون ان يحقَةَوا آي إنجاز ڏي شان. فمن أجل التنفيذ القعال بحق › 
أنت بحاجة إلى أناس يتجاوزون الأهداف المتوقعة شبات واستمرارية. هذا أحد 
أكثر الأشياء التي ينبغي القيام بها صعوبة» ولكنه أحد الأثياء الأكثر ضرورة 
أيضا. 
عن طريق إصراره الدائم على التخلص من نسبة ال ٠١‏ أصحاب أدتى أدأء كل 
عام» أرسل ويلش رسالة مهمة في نفس الوقت مفادها أنه يجعل الشركة أكثر 
قوة : إذا لم تكن تستطيع المنافسة على هذا المستوىء فان مكانك ليس هنا. تلك 
السياسة اثارت جدلا واسعاء ولکن ويلش کان يراها خطوة ضرورية لا مقر منها. 
قى الألعاب الرياضية» تحتفظ أكثر الفرق نجاحاً بأفضل اللاعبين فقط 


۱.٩ 


الجر ء ١١‏ ميادى القبادة الأريعة 


- 


ل R0‏ کڪ اأولوات الأساسية تل للشركة. 2 E E‏ 


۲ ضع مجموعة مخددة من ال 
.٤‏ استخدم التمييز بين المود 
Ee‏ 


1 hy اهن نظام الكافات:‎ I اجعل الحنقيك خا‎ .٥ 
استخدم مبادرة التعبير والميشاركة او مبادرة ثقافية مشابهة ترشیخ لصق‎ . 
E :وبناء الثقة:‎ 

۷. قم بتطوير وتنمية وتدریب افضل قادتك. . . 

۸. احرص على أن یكون هتاك نظام تشغیل قائ پركز على التنفيد.. E‏ 

8 تمر قي تلص ٣ل‏ رکه فى الحشارنع الضعيفة اا ا الضعيف. 


أخد خر سيا لسرة لتقي 
وكيفية السدامل مها 
رحث ویلش کٹیرا = عن الآنباب التي تجعل الئاس يحقفون التجاح› »> ولکنه أراد ان 
برف يفا الأنباب التي تجعل بعض كبار المديرين يخفقون في جنرال إلكتريك. 


بناء على الصفحات والفصول النابقة: قد يشعر القارئ أن العديد من أسياب 
الفشل ني عالم ويلش قد تكون غاية في الوضوح: فالقائد غير الناجح هو الذي فشل 
في التحفيز والإالهام» ولم يؤمن بقيم الشركه» وكان يتمتع بحدس بيئ» ويبني 
الحواجز والجدران بدلا من أن يهدمهاء ويقود بالترهيب أو الخوف»› وغير ذلك. 


11. 


الفصل ١٤‏ قائد المبادئ الأربعة قادر على التَنفيذ 


وإاليك قائمة أسباب القشل التي وضعها ويلش وفريقه (بعد إعادة صياغتها)› 
بالإضافة إلى بعض القترحات بشأن ما يمكن القيام يه من أجل التخلص من كل 
واحد من تلك العوامل المسبية للفشل : 

.١‏ الوظفون غير الناسبين. هؤلاء الوظفون هم الذين أسماهم ويلش ”اللاعبين 
السيتين . وهؤلاء 3 يتصرقون أو يفودون بأسلوب سی مح نظام معتقدات وقيم 
الشركة. 
العلاج : القيم شيءَ من الصعب تعليمه. فالمدير الكبير الدى لا يؤمن بقيم الشركه 
يجب التخلص منه باسرع وقت ممكن لكي لا يصيب زملاءه أو مرءوسيه 
بالعدوی . 


. التنظيم اليى للشركة. كان ويلش وجنرال إلكتريك يطلقان على هذا اسم 
”المفهوم الخاطئ للشركة”. عدد أكبر مما ينبغي من الطبقات الإدارية » هيكل 
سین » توکعات وأهداف خاطنه › أو عدم إعطاء إحدى الوحدات ما تحتاجه 
للنجاح؛ جميع تلك الأشياء يمكن أن تخرح المدير عن امسار الصحيح. 
العلاج : کم بتببيط خريطه الثشركه. تعاون مع كبير مديري الموارد البشريه من 
أجل إعادة تنظيم الشركة › وتقليل عدد الطبقات الإدارية. فكر في إصلاح بعض 
أجرء نظام الموافقات والتصديقات لتسريع صملية اتخاذ القرار. 

.٣‏ الخيارات الخاطنةه. تقوم الثشركات أحياتا بترقيه الأفراد غير المناسبين. لا أحد 
كامل» لذا فإن المدير عرضة لاتخادذ قرار خاطئ مرة أو مرتين خلال حياته 
اة 
العلاج: التعرف على الآختيار الخاطى هو الخطوة الأولى نحو إصلاح الأمر. 
ويمجرد أن تتعرف على اختيارك الخاطيئ › إما أن تفصل الدير من العمل وإما 
أن تجد له موقم آخر یناسبه بحق (إذا کان هذا ملائما). ولكن احذر من اتباع 


۱۹ 


الجزء :١‏ مبادى القيادة الأريمة 


الأسلوب الأخير؛ إنك قد تعقد الأمور عن طريق وضع الدير في مكان آخر 


.٤‏ المديرون غير المحفزين. هذا المدير ليس محفزاً فعالاً. إنه يواجه صعوبة في 
تحفيز وإثارة حماس الآخرين» وفي توصيل رؤية الشركة › وغير ذلك. 


العلاج : هذا عیب کبیر؛ ولكنه قد لا يکون قاتلا. بعض المديرين يواجهون 
مصاعب قي فهم الطريقة التي يراهم بها نظراؤهم ومرءوسوهم. قد يكون تدريب 
هدا النوع من المديرين على أشياء محددة للغاية مفيدا. ويمكنك أيضا أن تدعو 
هذا المدير إلى واحد أو اثنين من اجتماعاتك لتوضح له كيف تحغفز الآخرين على 
العمل. 


ه. البداية الضعيفة. بعض المديرين يبدءون بطريقة غير ملائمة ودائماً ما يتأخرون 
ويتخلفون. هذا يشبه العداء الذي لا ينطلق من نقطة البداية إلى أن يصل منافسوه 
إلى خط المائة متر. | 
العلاج : تلك مشكلة أخرى من الصعب التغلب عليها. بعض المديرين ببساطة 
يكونون غارقين تحت أعباء العمل ولا يبدو أبداً أنهم سيتمكنون من مسايرة 

سرعة الأمور. الخطوة الأولى هي أن تجلس مع هذا المدير لفرز وتصتيف الأمور. 
إذا قررت» بعد الجلوس مع المدير» أنه لن يتمكن أبداً من الأداء بشكل أفضل› 
فليس لديك خيار سوى أن تفصله أو تعيد وضعه قي موقع اخر. ولكن نقس 
التحذير الموضح قي علاج السبب رقم ۳ ينطبق هنا أيضا. 

.٦‏ عدم القدرة على التكيف. امتلاك القدرة على التعايش مع التناقض والتغيير 
مهارة ضرورية في الشركة المتعلمة. بعض المديرين يستطيعون التكيف» وبعضهم 
لا يستطيع. والأساس هو امتلاك القدرة على إصلاح ”العيوب القاتلة". 


العلاج: مرة أخرى»› من الصعب تعليم هذا. ولكن الطريقة الوحيدة لمعالجة هذا 


۱1۲ 


الفصل :٤‏ قائد المبادى الأربعة قادر على التنفيذ 


الوقف هي التعامل معه مقدماً. اجلس مع هذا المدير وقدم له تقييماً محدداً 
للغاية بشأن ما لا يتم إنجازه. ولكن»ء ما لم يكن هذا المدير منفتحاً على النقد 
البناء» فمن غير المحتمل أنه سيتمكن من إصلاح هذا العيب. 


. عدم القدرة على اتخاذ القرارات الصعبة . بعض المديرين الأكفاء الماهرين يواجهون 
صعوبة شديدة عند اتخاذ القرارات الكبيرة. ولكن هذا هو عملهم. يجب على 
المديرين أن يكونوا مستعدين لجذب الزناد وإطلاق النار عندما يأتي الوقت 
لذلك. يجب أن يكونوا قادرين على القيام بما هو أكثر من الكلام؛ يجب أن 
یکونوا قادرين على قول نعم أو لا (وليس ربما) عندما يتطلب الموقف ذلك. 


العلاج: بعض الديرين يخشون ارتكاب خطأً كبير» سواء في التعيين› أو إتمام 
صفقة » أو بيع أو شراء شركة : أو أي شيء اخر. أفضل وسيلة لتصحيح هذا 
الأمر هي أن تجعل المدير يعرف أنك -القائد- لن تقوم بمعاقبته على الأخطاء 
البسيطة. أخبر المدير أنه ليس من الضروري أن يكون على صواب طوال الوقت › 
وإنما يجعل الاحتمالات تميل لصالحه عن طريق إجراء حسابات دقيقة. 


. عدم التركيز. المديرون غير القادرين على التركيز يواجهون صعوبة في رؤية الصورة 
الكبيرة للأمور. إنهم يفتقدون القدرة على تحويل جميع البيانات والمعلومات إلى 
العلاج : مرة أخرى»ء يتطلب هذا الأمر تدرییاً. بعض الديرين قد يحتاجون 
إلى مساعدة في التعرف على ما هو مهم. عليك أن توضح لهم ما يسميه ویلش. 
”نقاط الفعالية”: تلك الأشياء (القرارات والأفعال مثا التى من شانیا أن تحقق 
النتائج بحق. اطلب منهم أن يقوموا بتوثيق نقاط الفعالية ویراقیوا تقدمهم بعناية 
واهتمام. سيساعدهم هذا في التركيز على أهدافهم. 


۱1۳ 


الجزء١:‏ مبادى القيادة الأريمة 


.٩‏ الحدس السيى. هذا هو المدير الذي ل يستطیم اتخانڻ القرارات الصحيحة 


باستخدام المعلومات المحدودة المتاحة له. هؤلاء المديرون يبدو وکأن لديهم 
”حدساً كاذياً” عندما يتعلق الأمر بإتمام الصفقات وغيرها من القرارات المهمة. 
العلاج: أفضل وسيلة قد تمتلكها لتغيير مدير له حدس سيئ هي أن تقوم بإجراء 


عملية فحص بعد أحد إخفاقاته الأخيرة. وقد تكون بحاجة أيضاً إلى مراقبة 
قرارات المدير عن كثب حتى لا يؤدي تعلمه أثناء العمل إلى خسائر فادحة 


للشركة. 


. مشكلات الأنا. بعض المديرين يصابون بالغرور ويصدقون ما يكتب عنهم في 


الصحف. هولاء يرفعون أنفسهم عالياً ولا يتحملون مسئوليه أفعالهم غالباً. 


العلاج : مثل السبب ردم c١‏ عادة ما تکون E‏ حاله ”لعب ليس من 


السهل أبدا التغلب على مشكلات الأناء وهي يمكن أن تكلف الشركة تكلفة 


هائله. هؤلاء المديرون لهم طريقه خاصهة ف تدمیر معنویات أي شخص يصطد م 
بهم . لا تسمح لمدير معتد بذاته بتدمير وحدتك أو قىمك. تعامل مح الأمر مبكرا 


. البطه الشديد. ”السرعة” شعار أساسی اخر لويلش. بعض الديرين» خاصة 


هؤلاء الذين يفتقرون إلى المبدأً الأول: الطاقة » يبدون وكأنهم يعملون بالحركة 
البطيئة . 


العلاج: مرة أخرى» التدريب مطلوب لتغيير هؤلاء المتسكعين البطيئين وزيادة 
سرعتهم. وضح» بأسلوب نقدي بناء» العمل الذي لا يتم إنجازه بالسرعة 
الكافيه وأسباب أهمية التحرك بسرعة كبر من أجل نجاح الشركة . اعمل 
هذا المدير عن قرب ا أن يطور استجابہات أكثر E a‏ 


۱1٤‏ غ 


الفصل :٤‏ قائد البادى الأربعة قادر على التنفيك 


قم يإجراء عملية فحص للأداء 


خذ بضع دقائق للتفكير في الأسئلة التالية. وعلى الرغم من أن هذا القفحص 
غير الرسمي بعيد تماما عن أن يكون مسحاأ علمياًء فانه يمكن أن يساعدك 
في معرفة المسافة التي تحتاج شركتك لقطعها فيما يتعلق بتطوير ثقافة تعتمد 
على الأداء الراقي والإنجاز. 


١ 


- هل يعرف الموظفون ف أعلى وأسقل التسلسل الهرمي ما الذي يصع 


التجاح في مجموعتك أو قسمك بالضبط (مثال: العوائد» صافي الدخل› 
دورات المخزون)؟ 


. هل قيم الشركة (يمعنى "الأفكار الموجهة”) مذكورة بوضوح ؛ ومفهومة من 


قبل الموظفين في أعلى وأسقل التسلسل الهرمي؟ 


هل تدعم شركتك تظام القيم عن طریق مکافأة أولئك الذين يؤمنون بالقيم 


ويعيشون يها قي الشركة؟ 


. هل تتعامل شركتك مع التغیير بأسلوب مبادر؟ 
. هل الهيكل التنظيمي الحالي هو الهيكل المناسب لمجال عمل الشركة؟ يعني 


هذا» هل الهيكل التنظيمي يساعد الشركة على التنفيذ باتساق وفعالية؟ 


. هل هناك أقل من ست طبقات إدارية بين كبير المديرين التنفيذيين 


لشركتك وبين العامل الذي تتم محاسبته بالساعة؟ 


. هل يتم اتتخاذ القرارات في شر كتك ف الوقت المناسب؟ 


. هل خطوط السلطة في مجموعتك محددة جيدا؟ يعني هذا» هل صاحب 


ملطة اتخاد القرار التهائي معروف ومحدد بوضوح؟ 


. هل لدى أصحاب سلطة اتتخاذ القرار إمكانية الوصول للبيانات والعلومات 


التي يحتاجوتها لاتخاذ قراراتهم؟ 


.٠‏ هل تستقيد شركتك من القرق متعددة المهام؟ 


۱10٥ 


الجزء :١‏ مبادىئ الهيادة الأربهة 


.١‏ هل هناك علاقات جيدة قائمة بين المديرين في الأقسام والإدار ات المختلفة 
(مثل إدارة المبيعات»› والتسويق ؛ ٠‏ والتصنيع)؟ 

.١‏ هل تتم مكافأة المديرين بشكل مناسب على تحقيق وتجاوز أهداف الأداء 
الأساسية؟ 

۳. هل كبار المديرين مشاركون بنشاط في دعم ثقافة التنفيذ (مثال» يتحدثون 
إلى مجموعتك بانتظام › ویوضحون متغیرات النجاح› ويناقشون الأولويات 
التنظيمية)؟ 

.٤‏ هل ڌ تستخدم شركتك نظام تمييز بين الوظفين يقوم بتصنيف أفضل 
وأسواً المؤدين؟ 

.٥‏ هل يحصل أصحاب أفضل أداء فى المعتاد على أفضل العلاوات› 
والترفیات . وما ك ذلك؟ 

.١‏ هل يتم التخلص من أصحاب الأداء المتدتي أثتاء جلسات مراجعة الأداء 


السنوية؟ 

۷. هل تضع مجموعتك aw‏ أهدافاً كبيرة واسعة بشكل منتظه؟ 

.۸٨۸‏ هل تحتقل مجموعتك عندما د تحقق أو تتجاوز احدی علامات أو أهداف 
الأداء الأساسية؟ : 


۹. هل التعلم والتدريب من بين الأولويات القصوى في شركتك؟ 

.٠‏ هل شاركت أنت شخصياً في برنامج تدريب رسمي خلال الأشهر السقة 
الأخيرة؟ 

۲۱. هل تحصل الاجتماعات ٠‏ والمراجعات السنوية » والحوارات (الرسمية. 
وغیر الرسمية) على القدر الضروري الكاف من الاهتمام ف شركتك؟ 

.١‏ هل طبقت ثركتك برنامج توجيه وإرشاد من أي توع خلال العام الماضي؟ 

۴۳. هل يقوم المديرون في شركتك بتطوير حياتهم المهنية عن طريق الأضطلاع 


۱۳٦ 


الفصل ٤؛:‏ قائد المبادئ الأربعة قادر على التنفيذ 


.٤4‏ هل تقوم شركتك بعمارسة ”عولة الق “ عن طريق وضع المديرين 
E‏ ف مواقع دولیه مهمة؟ 

.٥‏ هل توجد مبادئ القيادة الأريعة بوفرة لدى كبار المديرين ف شرکتاك؟ 

مرة أخرى» على الرغم من أن هذا الفحص بعيد كل البعد عن كوته مسحاً 

علمياً دقيقاً» فإنه يكشف عن نقاط قوة» ونقاط ضعف» ونزعات معينة. إذا 

أجبت بنعم عن الأغلبية العظمى من الأسئلةء فإنك تعمل في شركة شديدة 

الفعالية والمبادرة تحقق الفوز أكثر بكثير جدا أ من الخسارة على الأرجم. وعلی 

النقيض»› إذا أجيت بنعم عن بعض أسئلة قليلة فحسب» ا 

الكثير من العمل الڏي ينبغي القيام به. 

وإليك نظام تصنيف أكثر تفصيلا لتوجيهك. 

إذا أجبت بنعم عن 

٠‏ سؤالاً أ و أكثر: شركتك تتعامل مع التنفيذ بجدية والأرجح أنها تتفوق على 
منافسيها في الإنجاز بثبات واتساق وتملك القدرة على مواجهة حالات 
انخقاض وانكماش النشاط التجاري بشكل أفضل كثيرا من المنافسين. 

=4 : شركتك ر تؤدى بشكل جيد للغاية › وأفضل من المعدل المتوسط بالتأكيد › 
إلا أنه قد تكون هناك مساحة للتحسين. ركز على المناطق التي تتطلب 
تحسيناً وتطويراً. 


:١١-٠‏ شركتك تحتاج إلى عملية إعادة تصميم وهيكلة كبرى. ربما كان 
عليك اليدء من البداية بإعادة تقیيم كل شيء. من الهیکل التنظيمي ا 
عملية اتخاذ القرار إلى كفاءة الموظقين. 

٩‏ أو أقل: شركتك في أمس الحاجة إلى عملية فحص وإصلاح شاملة. سوف 
تحتاج بكل تأكيد إلى القيام بكل الأشياء المذكورة سابقا. وبالإضافة إلى 
هذا» فكر في جلب مستشارين خارجيين لساعدتك وساعدة شركتك على 
اتخاذ القرارات الصعبة. 
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الجر ء ۱ مبادیئ القيادة الأربمة 


قائمة مهام قائد المبادئ الأريعة 


11 ضع أهدافا طموحة فيما يتعلق يالأداء واحتفل عندما تحققها. نادي ال ٠٠١‏ 
دولار الذي أنشآه ويلش هو مثال عملي بسيط على ذلك. فهذا لم يضع هدفاً 
فورياً (كسب عملاء بقيمة ٠٠١‏ دولار) وهدفاً قصير الأجل (كسب عشرة عملاء 
بقيمة ٠٠١‏ دولار) فحسب» وإتما جعل العمل ممتعاً ومثمراً أيضاً. ولقد ناعد 
هذا ويلش على إنشاء ثقافة تعتمد على الأداء والإنجاز أثناء بناء مشروع شدید 
النجاح. 


ل1 من أجل تحسين مستوى التنفيذ في شركتك. اكتب قانمة تضم ١١‏ سببا وراء 
سوء التَنفيذ. ودون القضايا الأساسية المرتبطة بكل سبب منها. اشر ك الآخرين 
في الأمر. عن طريق معالجة تلك القضايا مبکراء سوف تقطع شوطاً طويلاً في 
التعامل مع السلوكيات» والمعايير الأكثر ارتباطاً والتي تحدد النجاح في شركتك. 
وبمجرد أن تتفق أنت وفريقك على المناطق التي تحتاج إلى تحسين» اعمل على 
معالجة تلك العوامل واحدا وراء الآخر. ضع علامات وأهدافاً وجداول زمنية 
محددة لكل مشكله تم تحدیدها. 


لا كم بالتدریب على القنفيذ. أوضح بوسايدي وتشاران أن الشركات التي لا 
تركز على التنفيذ ي الوقت الذي تهدر فيه موارد ثمینه على برامج أخری سوف 
تجد نفسها عاجلاً أو آجلاً في مشكلة كبيرة. ومن أجل جمل التنفيذ أولوية 
قصوى» سوف تحتاج إلى وضعه في كتاب قواعد الشركة بطرق أساسية. 


0 اتبع القواعد التسع لتطوير ثقافة الأداء والإنجاز على الرغم من أن الغرض 

من هذه القواعد هو أن تكون خطوطاً عريضة فحسب» قإنها توفر بالفعل 

بعض الإرشثادات المهمة بشأن العتاصر الطلوبة لإنشاء ثقافة تنفيذ حقيقية. 

نظام تشفیل الشركة ء وجلسات المراجعة الستوية»› والتدريب» والحوار جميعها 
تلعب دوراً مهما في إنشاء ثقافة تنفيذ حقيقية قوية. 


۱1۸ 


الحزء ۲ 


دروس في القيادة من نجوم 
الميادئ الأربعة 


إا سألت ويلش عما يعتبره الإنجاز الذي توج به عمله طوال السنوات التي تتجاوز 
٠‏ سنة والتي قضاها ككبير للمديرين التنقيذيين في جنرال إلكتريك› ليس من الرجح 
أن يذكر التموء أو الأرياح› أو الاستقادة من السوق. وبدلاً من ذلك»› سيشير إلى القادة 
الذين عينهم » ونماهمء ورعاهم. 
أيا كانت الزاوية التى يدرس منيا المرء تراث ويلش»› فإن هناك جانبا من تاريخه 
لا يقبل الجدل: قدرته على تحويل شركته إلى ماكينة كبيرة لصنع القادة. فتحت 
رئاسته وتوجیهه» قدمت جنرال إلكتريك عدداً من كبار المديرين التنفيذيين أكبر من 
أي شركة أخرى في التاريخ. وإذا سألت ويلش عما يرغب في كتابته على شاهد قبره 
عند موته » فالأرجح أنه سيختار نفس الكلمات التي تم نقشها على شاهد قبر عملاق 
الأعمال أندرو كارنيجي : 
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الجرء ۲: دروس ق القيادة من نجوم المبادئ الأربعة 


هنا یرقد رجل عرف کیف یجند لخدمته رجالا 
شديد» إنه لا يستطيع صنع محرك توربيني أو محرك طائرةء تماما كما لا يستطيع 
إخراج حلقه من مسلسل ت تليفزيوني . ولكنه» من تاحيه أخرى»› کان یعلم کیف يعین › 
ويطور» وينمي الأشخاص الناسبين أثناء بناء شركة متعلمة حقيقية مصممة لزيادة 


يتفق أعظم مفكري الإدارة على أنه ليس هناك ما هو أكثر أهمية بالنسبة للشركة أو 
الشروع التجاري فن جودة الإدارة. الفريق الإداري هو أكثر أصول الشركة تكلفة› 
کما يؤکد بیتر دراکر» وهو الأصل الذي "تنْخفض قيمته بأكبر سرعة ويحتاج إلى أكثر 
عمليات التجديد وإعادة التزويد ثباتا واو 


أوضح دراكر أن جمع فريق إداري فعال أمر يستغرق سنوات عديدة» ولكن نفس هذا 
الفريق يمكن ”تدميره في فترة وجيزة من القوضى وسوء القيادة”. وكتب يقول أيضأً: 
”الدراء لا يستطيعون صنع القادة. إنهم يستطيعون فقط خلق الظروف التي تصبح فيها 
صقات وسمات القيادة المحتملة فعالة وقوية ؛ أو التي تكبت وتخنق القيادة". 


وأيأً كانت الطريقة التي حقق بها ويلش هذاء فإن جنرال إلكتريك برئاسة ويلش 
أصبحت مرکزا لا نظير له ي تطویر القيادة. والقادة الذين دریهم ویلش ورعاهم 
ودعمهم -وكذلك الجيل المستقبلى من القادة الذين قام تلاميذ ويلش بدورهم بتدريبهم 
ورعايتهم- يمثلون قادة المبادىئ الأربعة. 


ومن الجدير بالملاحظة أن وظيفة كبير المديرين التنفيذيين تصبح أكثر صعوبة عاماً 
وراء عام. فخلال السنوات الخمس التي انتهت بعام ۲٠٠١‏ كان ٤٠‏ تقريبا من 
قادة أكبر ٠٠١‏ شركة قي الولايات المتحدة إما يستقيلون من وظائفهم وإما يتم إجبارهم 
على التنحي عنها. وقي عامي ۲۰۰۳ و ۰۲۰۰٤‏ کان يتم تغيير حوالي ۲/ من کبيري 
المديرين التنفيذيين لشركات فورتشن ٠٠٠١‏ كل شهر. 


۱۰ 


الجزء ۲ دروس فق القيادة من نجوم المبادئ الأربعة 


لا عجب إذن ف أن عدد التنفيذيين الذين يتوقون إلى المتصب الأعلى ف شرکاتهم 
آصبح آقل. قي مسح تم إجرازه في أواخر عام ۲٠٠٤‏ بواسطة شركة العلاقات العامة 
پورسون مارستیلرء کان /.٠۰‏ من کبار المدیرین في شرکات فورتشن ٠۰۰۰‏ لا یعتزمون 
تولي منصب كبير المديرين التنفيذيين› مقارنة بنسبة ۲۷/ عام .٠٠١٠‏ 


هذا تغيير كبير وجذري في تفكير كبار المديرين في كبرى الشركات. وأسباب ذلك 
عديدة» ولكن أحد الأسباب الرئيسية هي المخاطرة المرتبطة بتلك الوظيفة. وي ظل 
قانون حکم الشركات (الڏي تم تشريعه وتطبیقه نتيجه للفضائح المالية التي حدثت 
في السنوات الأولى للألفية الجديدة)› أصبح على التنفيذيين التصديق على كل رقم 
صغير أو تافه » والمخاطرة بالتعرض للغرامة أو عقوبات أكثر شدة إذا كان هناك شيء 
غير مرض. 

وقد آدی القادة الذين تعرض لمحة عن حياتهم ف الفصول التالية ٠‏ عملهم بنجاح على 
الرغم من تلك الظروف القاسية المضطربة. خلال تلك الفترة -الحقبة الليثة بقضاٹح 
كبار التنفيذيين» والتي كانت أيضاً فترة ركود اقتصادي عالي- كان تولي متصب 
كبير التنفيذيين عملا على أقصى قدر من الصعوبة. ومع ذلك فإن هؤلاء الرجال آدوا 
عملهم بتميز وتفقوق. ) 

لذا يبدو من الاثم تسليط الضوء في النصف الثاني من هذا الكتاب على بعض 
تلاميذ ويلش هؤلاء ووصف الأساليب والتكتيكات والدروس التي قاموا بتطبيقها في 
مواقعهم الجديدة. فإنجازاتهم الشخصية »› وإنجازات القادة الذين قاموا هم أنفسهم 
بتنميتهم ورعايتهم» يمكن أن تقف على قدم المساواة مع أعظم ما في تراث ويلش من 
إنجارات. 

من المؤكد أن ويلش يدرك هذاء وهو تادرا ما يفوت فرصة للثناء على تلاميذه 
وتأييدهم. فعلى سبيل المثال» عند التحدث عن المتنافسين الثلاثة على منصب ويلش 
(جيف إميلت» وجيم ماكنيرني» وبوب نارديلي)» وصفهم ويلش بانهم ”شديدو 
التميز"» ووصف أداءهم بأنه ”لا نظير له”. الثلاثة جميعا» حسبما صرح به رئيس 
جنرال إلكتريك السابق ”تجاوزوا جميع التوقعات التي وضعناها لهم”. 


۱۲۱ 


الجزء :١‏ دروس ق القيادة من نجوم المبادئ الأربعة 


جميع القادة الذين سنتناولهم فيما يلي -باستتناء واحد فقط من تلاميذ ويلش› وهم 
“الجيل الأول" يمعتى أنهم كانوا يعملون تحت رئاسة ويلش نفسه لسنوات. ولكن 
من أجل توضيح الأثر الممتد لواحد من قادة المباذئ الأريعة هو ويلش» قمت بضم 
أحد قادة ”الجيل الثاني”؛ ويعتي هذا أنه مدير تنقيذي لم يعمل تحت رثاسة ويلش 
مباشرة» ولكنه عمل تحت رئاسة خليفته. كان فيفيك بول» كبير المديرين التنفيذيين 
لشركة ويبرو الواعدة في الهند حالياًء يعمل ريسا لشركة جنرال إلكتريك للأنظمة 
الطبية كصعاءر؟ G٤ Ma‏ تحت رئاسة جيف إميلت خلال الستوات الأخيرة 
له في جنرال إلكتريك. 


فیما يلي إذن دروس ف القيادة من خمسة مديرين تخرجوا من مدرسة ويلش. 


۱۲۲ 


الفصل 0۵ 
"انسف الماضي" 


كيف أعاد جيف إميلت تصميم المنزل الذي بناه جاك ويلش 
الشركات التي تسعى إلى النافسة والنمو ستكون بحاحة إلى 
الاعتماد أكثر واكثر على التكنولوخجيا والأفكار من أجل 
الإبداع.... فبدون الإبداع. لا يمكنك البقاء. بدون الإ بداع, 
لن تستمر جترال إلكتريك لائة عام مقبلة. 


- جيف إميلته رتيس وكبر المديرين التنفيذيين لشركة جنرال إلكتريكف 


كان جيف إميلت واحدا من المرشحين الثلائة الذين يتنافسون على أفضل الوظائف 
على الإطلاق في الشركات الأمريكية : وظيفة رئيس وكبير المديرين التنفيذيين لشركة 
جنرال إلكتريك. 

على الرغم من أن تنحي جاك ويلش عن رئاسة الشركة لم يكن مخططأً قبل عام 
٠١‏ فإنه بدأ الاستعداد لاختيار خليفته في الشركة قبل سنوات عديدة من هذا 
الوقت. هذا إجراء مألوف في جرال إلكتريك» الشركة التي ابتكرت عملية تخطيط 
خلافة رئاسة الشركة منذ قرن كامل. 

وكان أحد العوامل الرئيسية وراء اختيار إميلت هو إخلاصه الكامل لبادرة سيجما ٦‏ : 
برنامج الجودة الذي شغل ويلش طوال سنواته الأخيرة قي رئاسة الشركة. ولكن شباب 
إميلت النسيي كان عاملاً مهمأ أيضاً بالنسبة لويلش. كان ويلش يرغب في التأكد من 
أن خليفته سيكون لديه الوقت الكافي لإعادة ابتكار وتصميم الشركة تماما كما فعل 
هو (وأسلافه الستة). ومن وجهة نظر ويلش» كانت هناك ميزة أخرى لطول فترة 
البقاء في منصب كبير المديرين التنقيذيين للشركهة. 


\YY 


الجزء :١‏ دروس ف القيادة من نجوم المبادى الأربعة 


کان هدف ویلش من اختیار خلیفته» كما أوضے لاحقاء هو اختیار شخص لدیه وقت 
كاف للبقاء في منصبه قراية العقدين. لقد قضى ويلش حوالي ۲١‏ عاما رئيسا للشركة› 
وكان يرغب في أن يقضي الشخص الذي يليه نفس الغترة التي قضاها هو ليتمكن من 
إعادة تصميم ويناء الشركة من جديد. كما أن الإطار الزمنى الأكثر طولاً سيساعد في 
الحفاظ على قدمي هذا الشخص ثابتتين بقوة على الأرض وهو يعلم آنه سيكون عليه 
التعايش مع أي قرار يتخذه -وآي خطاً ضخم- لوقت طويل للغاية. 
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تنفيذ خال من العيوب.... تقريبا 
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وبالطيع كان أحد الأسباب القوية الأخرى وراء قرار ويلش باختيار إميلت للمنصب 
هو قدرة إميبلت على التنفيذ بثبات واستمراريه. لقد قضی سنوات عديدة ف شرکه 
جنرال إلكتريك للبلاستيك sءإایعهآ۲ G٤‏ قبل أن يتولى متصب رئيس جنرال إلكتريك 
للأنظمة الطبية sعصعاءر؟ .6٤ Medica‏ وخلال ثلاث سنوات قضاها في الأخيرة»› 
تمكن من مضاعفه العوائد یبا حیث زادت من ۳,۹ بپليون دولار إلى ۷,۲ بليوڻ 
دولار عام .۲٠٠١‏ كما أنه أيضاً دعم وضع الشركة التنافسي في أوروباء وجعل 
GE èmMٍ‌d 1‏ الشركة رقم ١‏ في أسواق آسيا. 
وقام إميلت أيفاً بابتكار نموذج أصلي أصبح فيما بعد نموذجاأ لشركات أخرى تابعة 
لجنرال إلكتريك. وصف ويلش الأمر فى كتاب عة[ كما يلى: ”لقعد وصل جيف 
بمشروع الأجهرة الطييبه التابم للثركة إلى مستويات جديدة. لقد ایتکر مقهوم شرکه 
المنتج العالي» الذي بيصبح نموذجاً لجعيع فروع ومشاريع الشركة تقريباء حيث 
سيتم استخدام الفكر» والمكونات والمنتجات المكتملة من جميع أتحاء العالم”. 
وقي الوقت نضه» صادف إبيئت نہيبه من الشكلات. فعندما كان في جنرال إلكتريك 
للبلاستيك» اتخذ بعض القرارات النيئة وتخلف عن تحقيق الهدف الذي وضعه لصاق 
الدخل عام ٠۹۹١‏ بحوالى ٠١‏ مليون دولار (قام بزيادة الأرباح بنسبة ۷/ قي حين كانت 
النسية المقررة هي .)//٠١‏ وكان إميلت» غير المعتاد على عدم تحقيق أهداف الميزانيات› 
حائراً في التقكير في أفضل طريقة يتعامل بها مع ويلش في هذا الموقف. 


۲£ 


القصل ١ ٥‏ "انسف الماضي" 


وعندما وصل إميلت إلى بوكا راتون لحضور اجتماع المديرين الننويء كان يتجنب 
لقاء ویلش وكانه طاعون. وعندما قابله ويلش في نهاية الأمرء آخبره ويلش آنه يحبه»› 
ولكنه إذا لم يتمكن من إصلاح الأمور» فيقوم بطرده من الشركة. وقال له إميلت إنه 
لن يضطر إلى ذلك» فما لم يتمكن من الأداء بشكل أفضل» فسيترك العمل بالشركة 
من تلقاء تقه. 


وما أسقرت عنه الأمور هو أنهما لم يضطرا إلى شىء من هذا. فقد قدم إميلت أداء 
في سنواته الأخيرة قبل أن يتم اختياره كبيرا للمديرين التنفيذيين. وقد أكسبته قدرته 
على التنفيذ بنجاح علاوات متزايدة دائماً (من /.٠۰-٤4۰‏ كل عام)» وأكبته أيقاً 
ملاحظات ثناء كثيرة مكتوبة بخط يد ويلش (مليئثة بتعبيرات التعجب مثل ”واو"). 
كان كل من مجلس الإدارة وويلش تضه على قناعة بأن |إميلت هو الرجل المتاسب ق 
الوقت المناسب لقيادة جنرال إلكتريك. 


وبعد أن أخبر ويلش إميلت بأنه فاز بالنصب» أرسل إليه إحدى ملاحظاته المكتوبة 
بخط اليد يقول فيها: ”أهتئك على كل شيء؛ العام المتميز في شركة إaءنكء"»‏ 
واختيارك ككبير المديرين التنفيذيين لأقضل شركة في العالم. كنت أعلم أنك رائع 
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الجزء ۲: دروس ف القيادة من نجوم المبادئ الأربعة 


مه » ظ 4 » 
إاعادة بناء السركة؛ مرة أخرى 
وباعتبار أن جيف إميلت هو خليغة ويلش الذي اختاره بنقسهء فقد كان عليه أن 
يملا فراغاً هائلاً. 


ظن الكثيرون أن إميلت سوف یمتی بفشل ذریع . لقد ظهرت واتسعت فثة جديدة 
تماما من -خبراء الأعمال -نقاد إميلت- ما بين عشية وضحاها قربا ولکي نکون 
منصفين» لم تكن تلك حالة ينظر فيها إلى إميلت باعتباره قائداً غير كفء بقدر ما 
كانت حالة من سوء الحظ الذي جعله خلفاً لقائد أسطوري هاثل في مجال الأعمال 
مثل ويلش. كان من المحتم تقريباً أن يواجه آي شخص يخلف ويلش صعوية عند 
مقارنته به. 


وقد كانت فترة شهر العسل بالنسبة لإميلت قصيرة بقسوة شديدة؛ بل تكاد تكون غير 
موجودة أصلا. لقد كان حظه سيثاً بحيث تولى قيادة الشركة في الوقت الذي انتهت 
فيه فترة الكابب التضامفه التي استمرت لعقد کامل عام .۲٠٠۲‏ ولكن ”التحول 
السلبي“ كان حتميا» بغض النظر عن الشخص الذي يجلس قي مكتب الرئاسة. فتنمية 
شركة بحجم ٠١١‏ بليون دولار بشكل متضاعف أكثر صعوبة بكثير جداً من تنمية 
شركة بحجم ٠١‏ بليون دولار (حجم جنرال إلكتريك عندما تولى ويلش قيادتها)» كما 
أن الركود الاقتصادي العاللي ساعد ق تأکید الاتحدار. 


الانقصال عن الاضي هو تقليد يحظى بالاحترام دائماً من جانب الرؤساء التنقيذيين 
في جنرال إلكتريك. ريج جوتزء سلف ويلش» قدم لويلش نفس النصيحة التي أسداها 
ويلش لإميلت : ”انف الماضي ". وبعبارة أخرى» مزق خطة اللعب القديمة وقم بوضع 
خطة جديدة ملائمة لأي حقائق جديدة تواجهها الشركة. 

في البداية» بدا وكأن إميلت يتجنب تلك النصيحة. وبدلاً منهاء بدا وكأنه يقرا من 
النص الذي وضعه ويلش. فعلى سبيل المثالء قام إميلت قي أسبوع واحد في خريف 
عام ۲۰۰۲۴۳ بالاستحواذ على شرکتین کبیرتین: شركة فیفیندي یونیفیرسال ۷1۷٤٩1‏ 
۷ند وشركة أميرشام ١32ط۲5٠ ٠٣‏ البريطانية (بأسعار بلغت ٠١‏ بليون و ٠١‏ 
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بليون دولار على التوالي). 


كانت عمليتا الاستحواذ هاتين هما الأكبر في تاريخ جنرال إلكتريك على الإطلاق 
(بالرغم من أن عملية الاستحواذ على هاني ويل بقيمة ٤٠١‏ بليون دولار کانت 
ستكون أكبر بكثير جداأً لو تم السماح لويلش بإتمام الصفقة). اندفع إميلت نحو 
هاتين الصفقتين بلا تردد»› مظهرا علامات على تمتعه بحسم مشابه لا كان يتمتع 
به ویلش› وشاعرا بثقه ؤاضحة ف أن کلتا الشرکتین سوف تحققان تموا أسرع من 
نمو الاقتصاد. 


ولكن قكرة أن إميلت كان ببساطة يحاكي ويلش لم تستمر طويلاً. فبعد مرور شهر 
واحد على الاستحواذ على شركة فيفيندي يونيفرسال وشركة أميرشام» قرر إميلت 
فصل أجزاء من شرکات التأمين بطيئة النمو ودمجها قي وحدة جديدة تسمى جیيتوورٹث 
ortساGe.‏ ففي رفض مباشر لاستراتيجية ويلش› أعلن إميلت أن ”مجال التأمين 
ببساطة ليس هو العمل المناسب للشركة في المستقبل”. هذا القرأر وحده أوجد سيوله 
نقدية بمقدار ٤,٥‏ بليون دولار. 


لقد تسببت عمليات الاستحواذ التي قام بھا ویلش› کما ذکرنا سابقا» في حوالي /.٤۰‏ 
من حجم تمو جنرال إلكتريك خلال مدة ولايته. وتسببت عمليات الأستحواذ المبكرة 
التي قام بها إميلت (والتي ضمت الشبكتين التليفزيونيتين تليموندو 0لصناصء!1ء1 
وبرافو )8۲3۷٥‏ في إبطاء النمو على المدى القصير› ولكنها دعمت الستقبل المتوقع 
لأعمال الشركة على المدى البعيد. قد يبدو هذا غير منطقي»› ولكن جيري يوسيم» 
محرر مجلة فورتشن› أدرك ما كان إميلت يرمي إليه: ”إميلت لا يشتري النمو بقدر 
ما يشتري القدرة على النمو”. 


كانت أعظم أدوات النمو لدى ويلش هي جنرال إلكتريك کابیتال أھازم ة٣‏ 6۴ وحقيبة 
سندات الخدمات المالية للشركة ؛ وتخلى إميلت عن بعض هذه المشاريع والأسواق. 
وكان ويلش يؤمن بتطوير قادة الشركة عن طريق نقلهم بسرعة من ترقية لترقية › 
صانعاً بذلك شركة من متعددي المواهب والكفاءات غير المتخصصين. وأصيح باب 
التطور والترقي في عيد إميلت يفتح ببطء أكبر» ليضمن بذلك وفرة من المتخصصين. 
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وقد أضفى إميلت أيضا طابعه الخاص على علاقة الشركة مع وول ستريت. كان ويلش 
يكم ميطرته على الیحللين عن طريق وضح أهداف ريع سنويه عاليه وتجاوز تلك 
الأهداف دائماً. أما إميلت فهو يتبنى نظرة طويلة : توضيح الرؤية بعيدة المدى وعدم 
التركيز على المدى القصير. 


وقي الواقع » فإن أسلوب إميلت بالكامل هو أسلوب يفضل التركيز على ربع القرن 
التالي وليس على ريع السنة المالي التالي. وعلى عكس العديد من رؤناء الشركات 
الكبرىء يعلم إميلت أن موقعه في الشركة في أمان لدة ۲۰ عاماء ما لم يكن هناك 
حائل غير متوقع يمنع ذلك. قليل من الرؤساء التنفيذيين الأمريكىين هم الذين يحظون 
بهذه الرقاهية. 

ويكمن التناقض الحقيقي في أن انقصال إميلت عن ماضي جنرال إلكتريك هو إخلاص 
للشركة في واقع الأمر. لقد شق معظم رؤساء جترال إلكتريك النابقين طرقهم الخاصة› 
وهدا اليل الذى قد يكون خطيرا تحر إعادة تصسيم وبتاء الثشركه من جديد كل عقدين 
من الزمن أو قرابة ذلك كان بيأ في حصد جوائز ومكافآت عظيمة للشركة. 

کتب يویم » محرر مجله فورتشن»› يقول: ”بدلا من الإعلان عن خطة انقلاب كامل 
غير ناضج» يمكنه في واقع الأمر أن يقوم بالأشياء التي يفترض أن يتوم بها القادة قي 
المعتاد. وضع خطة ذكية. دعم وزيادة الموارد المالية. تحفيز وإلهام الموظفين. الاستثمار 
في العملاء. الإحجام عن تقديم وعود حمقا 


قائد المبادئ الارد بعة ڍو ازن 


بین المدذى القصیر 9 المدى البعيا e‏ 


الطب اة قطي الال :الفظلوب هن: E‏ اقلبيٹها ان 2 
الستهل ان يصبح المذير غارقا. في المبيقات» والقر ااج والمشكلات اليو ية 
قالد المبادئ .الأربعة يدرك أهمية. اتخاذ قايات مستتولة تفه 
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السف حقبية سندات السركة 
إحدى أفضل الطرق للتعرف على كيفية قيام رؤساء شركة جنرال إلكتريك ”بنسف 
العمل“ هي فحص الطريقة التى قام کل واحد متهم باعادة ټنظيم حفيبة سندات 
الشركة بها. الطريقة التي يتعامل بها الرئيس التنفيذي مع تلك المهمة تكشف الكثير 
عن رؤيته للشركة. فمثلاء تحت رثانة ويلش» كانت هناك ”استراتيجية الدواثر 
الثلاث”ء التي حددت مستقبل جنرال إلكتريك فى ثلاث مناطق : 
الجوهر (جنرال إلكتريك للإخاء5 (GE L1gh ting‏ 
التكنولوجيا (العدات الطيية » ومحركات الطائرات) 
الخدمات (جنرال إلكتريك کابیتال لھامCa٥ )G۴‏ 
کععظم الأستراتيجيات الجيدةء كانت تلك الأستراتيجيهة غاية في البساطة. وعندما تم 
دمج الدوائر الثلاث باستخدام قاعدة ”رقم »١‏ رقم ۲" التي وضعها ويلش بالإضافة إلى 
قاعدة ”الإصلاع. أو الإتمام» أو البيع ٠”‏ قدمت صورة ثلاثية الأبعاد لا يمثل شركة 
جترال إلكتريك › وما لا يمثلهاء وما ستصيح عليه في المىتقبل. 
رالاستراتيجيات التي يمكنها الإجابة عن تلك الأسئلة الثلاثة نادرة بحق. 
وفي بداية عام ۲٠٠٠‏ ركز إميلت على إعادة ترتيب حقيبة ستدات الشركة مرة 
أخرى» حيث دمج حقيبة سندات جنرال إلكتريك ل ٠۳١‏ مشروعا قي أخرى تضم ١١‏ 
مشروعا ”تركز على الأسواق والعملاء”. إميلت لا يرى العالم في دواثر كما كان ويلش. 
وبدلا من ذلك شرع في تحديد مشروعات جنرال إلكتريك ليس بواسطة منتجاتها 
وعروضهاء كما قعل ویلش من قيیل؛ و|تما بواسطه احتمالات نمو کل مشروع › کیا 
هو موضح فيما يلي : 
”محركات النمو كانت كما يقهم من اسمها بالضبط؛ مشروعات تتحقق لها أقضل 
احتمالات للنمو المتفاعف (مثل شبكة إن بي سي .)N8٣‏ ق السنوات الأخيرةء 
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حققت هذه المشروعات تموا بنسبة ۲١‏ وأسهمت بنسبة /۸٠‏ من أرباح جنرال 
إلكتريك. ومعظم هذه المشروعات هي مشروعات رائدة في أسواقهاء ومشروعات عالمية 
تزيد قاعدة جنرال إلكتريك التكنولوجية الهائلة لتجعل منها ميرة تنافسية قوية. 


"مولدات النقد” التى تشكلت من مشروعات جنرال إلكتريك الأكثر دوراناً والتى تحقق 
تدفقات نقديه قوية. ومولدات التقد (مثل مشروعات التأمين) تحقق ٠١‏ / من أرباح 
الشركة. وسارع إميلت إلى توضيح أته على الرغم من أن تلك الشروعات لا تحقق 
نموا سريعا مثل مشروعات محركات النمو» فإنها تتمتع باحتمال تمو متفاعف قي 
اقتصاد فوي. 


في ديسمبر عام ۲٠٠۳‏ صرح إميلت في نظرته المستقبلية الننوية لأعمال جنرال 
إلكتريك قائلا: ”إن نسبة ۸١‏ من الشركة تعمل في مجالات مهمة”. يمعنى أنها 
مشروعات عاليه ذات ميرَة تتافسيه کويه › أو تحقق تمواً کبیرا ف ربا أو ريادة 
تكنولوجية » أو عوائد خدمة ضخمة» أو مشروعات مالية كبرى. كما أنه تيا بأن 
٩‏ من مشروعات جنرال إلكتريك ال ١١‏ بتحقق معدلات نمو كبيرة في النتوات 
المقبله رف عام ۲٠٠۲٤‏ تمت عائدات جنرال إلكتريك بننبة /۱٤‏ إلى ٠١۲:٤‏ بليون 
دولاں). 


زكر على محرکات النمو 


رکز على محركات النمو عن طريق القيام بعمليات استحواذ استراتيجية يمكن 

أن تدعم حقيبة ستذات الشركة. خصص الأغليية العظمى من أفضل موارد : 
الشركة (الموظفين ؤرأس المال) لتلك المشروعات و/أو الأقسامء وسوف ترى' 
المردود حتعاً في غضون عامين أو تلاتة. فلو لم يكن إميلت قد قام بإعادة 
التنظيم لكان هناك .احتمال كبير أن تحقق الشركة نموا بنسبة ۹⁄ عام ۳۰۰۵ 
وليس نسبة ال >۲١‏ التي تتوقعها عند تاليف الكتاب. i‏ 
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المبادرات نجدد الأجندة 


هناك اختلافات كبيرة أخرى في الطريقة التي عرف بها إميلت جنرال إلكتريك. 
کائت قیم ويلش (مثل الانفتاح على التغيير» وعدم التقيد بالحدود) ومبادراته واسعه 
النطاق (مثل سيجما )٦‏ تهيمسن على آجندته. لقد كان يشير إليها كثيرا؛ في تقارير 
جرال إلكتريك الستويه ؛ وق خطاباته لالکي الأسهم: وف مقابلاته مع وسائل 
الإعلام. کان ویلش ثشدید الحماس لتلك المبادرات. وكانت لغته المنمقة تؤكد ذلك : 
يجب ان تکوڻ م المجموعغه الطائشهة عندما يتعلق الأمر ببرتامج سيجما .١‏ 


التجارة الرقمية التكنولوجية تعني تغيير الحامض النووي للشركة كل يوم. 


العولمة: اة النمو الاي تم إطلاقي عام 1V‏ | 

i, EÊ‏ ل 
خدمات المنتجات: تم |طلافها عام .۱۹۹٩‏ واصبحت ب ا تعریف ب لر جنرال 
الكثررك اليد 2 


چ اة وة القائمة. بعلي الإحصاء جم إطلاقها عام 1۹۹1 
واستحوذت علی اهتمام ولش في سنواتهة ا کرئیس تنغيذي e‏ 
ا e aR E gh ts AGS‏ 


نظا که الاک 3ے ۰ رخات ولش وض هذا حول جرال اک . 
إلى شركة إلكترونية شذيدة القوة والفعالية (مثال: المبيعات والموردين). . 
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من الواضح أن ويلش كان يؤمن بحماس بشركة جنرال إلكتريك وموظقيهاء وقد ظهر 
هذا الحماس في خطبه وكتاباته جليا. ويبدو إميلت على نفس القدر من الالتزام » ولكن 
لغته ليست مزخرفة ومنمقة مثل ويلش. کما آنه ينظر للمبادرات من منظور مختلف 
إلى حد ما عن منظور ويلش. لقد وضع جميعم مبادراته تحت رايه ”استراتیجیات نمو 
جنرال إلكتريك”» هادفاً إلى تحقيق ”تمو جيد لرأس امال وهامش ربح مرتقع”. 


جديدة وتغيير حقيبة ستدات الشركة . يقوم إميلت بهدوء بإجراء عملية تغيير للشركة 
ف وقت قصیر للغاية : 


لقد تم تعزيز درسين مهمين بالنسبة لي ف العام الاضي» وهما: 
قيمة “السياق“» وأهمية توجيه التغيير. وأعني بكلمة “السياق" 
فهم الاتجاهات العالية المهمة واثارها على الشركة. إنني أعتقد 
أننا نمر بوقت من التغييرات السريعة والهمة التي تطراً على البيئة 
الاقتصادية. وهذا الاعتقاد زاد من رفبتي قي التعجيل بالتغيير 
في الشركة . ينبغي أن تظهر جنرال إلكتريك بشكل مختلف... 
وتعمل بشکل مختلف... وتکون مختلقة ... لكي تتفوق ي السنوات 
القادمة . 


البناء على نقاط القوة... 


أثناء إعادة تصميم وبناء الشركةء كان إميلت يعلم أن جنرال إلكتريك قامت بالقعل 
ببعض الأمور بيراعة مذهلة. كان الأساس هو البناء على نقاط قوة الشركة أثناء إجراء 
التغييرات الضرورية . کان هذا ینطبق بکل تأکید على مبادرة سيجما ٦ء‏ مبادرة 
الجودة التي أطلقها ويلش وتبناها خليقته بكل صدق وإخلاص. إميلت حاصل على 
درجهۀ ماجستیر ف الإحصاءات التطبيقية » وهو مؤيد متحمس لبرنامج الجودة الذي 
حول ویلش -وفقاً 1ا يقوله هو- إلى ”متعصبˆ. 
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يقول إميلت : ”ليس هناك شخص واحد في جنرال إلكتريك مسموح له بعدم معرقة 
كيفية تطبيق هذا”. 


في عام ۲٠٠۲‏ أتمت جنرال إلكتريك رقماً مذهلاً يبلغ ٠٠,٠٠١‏ مشروع خاص موجه 
من جانب العملاء. تقول الشركة إن /)٤١‏ من عملائثها يرغبون قي المشاركة في هذا 
النوع من البرامج المعززة للمعرفة والإنتاجية. وتعرض جنرال إلكتريك لعملائها قاثمة 


بصعب 


المشاركة في معرفة برنامج الجودة سيجما .٦‏ جعل ويلش من برناميح سيجما 
> حقيقة لا ريب فيها في جنرال إلكتريك مع نهاية التسعينيات من القرن 
الاضي. واتخذ إميلت خطوة إضافية عن طريق عرض برنامج سيجما ١‏ المعقد 
على العملاء. 


میادرات جنرال إلكتريك الثقافية الخاصة. جميع مبادرات ویلش المسجلة 
باسمه» بداية من مبادرة المشاركة والتعبير ومرورا بعدم التقيد بالحدود وحتى 
وضع نظام تشغيل يعزز التعلم» أصبحت متاحة لعملاء جنرال إلكتريك كجزء 
من اليرتأمج. 


الأيحاث . والحقائق › والأرقام. إن شركة يزيد حجمها على ٠٠١‏ بليون دولار 
تولد أطناتا من أبحاث السوق › والبيانات» والمعلومات وما إلى ذلك. والشركة 
الآن تعرض على عملائها الكثير من تلك المعلومات المهمة. 


جنرال إلكتريك» محرك عائي. كانت أولى مبادرات جنرال إلكتريك التي تم 
تطبيقها على نطاق الشركة بأكملها هي مبادرة العولةء التي بدأها ويلش عام 
۷. وكان تطور مبادرة العولة التي أطلقتها جنرال إلكتريك عبارة عن كتاب 
حول كيفية تطييق البادرة. وأصبح مصطلح ”عولة الفكر” شعار جنرال إلكتريك 
بحلول الوقت الذي تقاعد فيه ويلش. وتحت قيادة إميلت. تعرض جنرال 
إلكتريك على عملائها كيفية محاكاة نجاح الشركة الرائع في هذا الميدان. 


۱۲۳ 


الجزء :١‏ دروس ف القيادة من نجوم المبادئ الأربعة 


خمس حقائی جديدة 


في عام ٠٠٠٠‏ قام إميلت بتغيير قواعد اللعبةء تماما كما فعل ويلش قي بداية 
الثمانينيات من القرن ا لماضي. قام بإعادة تنظيم الشركة وفقاً للأسواق ”لتيسيط عملياتنا 
وتعميق علاقاتنا مع العملاء”. 


ag eR e ahe eG e 


تق السوق العالي» وإأجراء التعديلات الاستراتيجية الضرورية (تعلم امیلت قاعدة 
جهه الواقع من ويلش). يوضح إميلت مثلاً أن بيئة النمو في عام ٠۰ ٤‏ ت 
بتفس القوة التي کائنت علیها ق الستوات القليله السايقة . ولکي تتو الشركه» يجب 


: خفيفة ورشيقة بما يكفي للتعامل مع الحقائق التالية‎ er 
”اقتصاد عاي أكثر تشابكأً"» يتسم بتخمة في القدرة أدت إلى نشوب معارك حول‎ .١ 


.۳ 


الأسعار. هذا هو ما جعل نسبة البطالة ترتفع وهوامش الربح تنخفض. 
الحل الذي يطرحه إميلت: يصر رئيس جنرال إلكتريك على أن الحل هو 


تخصیص الوارد لاإبداع وابتکار تمادج مشاریع جديدة أو فرص دخل جديدة من 
المشاريع الحالية. 

عصر اقتصادى جديد يجلب فيه الصنعون أصحاب التكلفة النخفضة من بلدان 
مثل الصين والهند تموذجاً جديداً بسبب حصول الموظفين البارعين فنيأً (المهندسين 
مثلا) في تلك البلدان على جزء ضثيل للغاية مما يحصل عليه نظرائهم قي الولايات 
المتحدة. 

الحل الذي يطرحه إميلت: "”الشركات الفائزة لابد أن تفكر عالياً» ولكن مع 
وضع العواقب المحلية في الاعتبار”. هذا الحل أيضاً له أصول في قاعدة ”عولة 
الفكر” التى وضعها ويلش. لقد وضعت جنرال إلكتريك استراتيجية ناجحة 
لاختيار المديرين المحليين الذين يديرون مشاريع الشركة في أنحاء العالم. 


دج قنوات التوزي ع“ . هذا بقيد العملاء ف الواقع › ولکته ف تقس الوقت يضم 
المزيد من الضغوط على هوامش الريح. 


£ 


الفصل د : "انسف الاضي“ 


الحل الذي يطرحه إميلت: لكي تحقق شركات مثل جنرال إلكتريك الفوزء 
يجب آن تکون لديها علاقات مباشرة مع العملاء (مثال: فرق المبيعات المباشرة) ء 
وأن تحافظ على مراقبة التكاليف» وأن تعرض على العملاء عروضاً فريدة مميزة 
وقيمة تربط ربحیۀ الشركة بریح العملاء آنقسهم. 

. إمكانية وجور برامج نمو جديدة ق مواجهه "الدیموجرافیات التي لا يمکن 
إيقافها” . e‏ إميلت عن تمو قوي طويل الأجل وقابل للدعم في أسواق سريعة 
التمو تتمتع فیا شرکته بمیزه تنافسيه (مثال : القاعدة التكنولوجية). 


الحل الذي يطرحه إميلت: التركيز على الأسواق عالية. النمو :التي تستطيع 
جنرال إلكتريك فيها الأستفادة من نقاط قوتها لتحقيق ميزة تنافسية قوية وقابلة 
للدعم والتعزيز. 

عالم غير مستقر. يدرك إميلت جيدا أن الإرهاب» وانهيارات سوق المال» وغيرها 
من الأحداث المالية والسياسية الجغراقية يمكن أن تغیر وجه العالم ما بين عشيه 
وضحاها. 


الحل الذي يطرحه إميلت : أساس النجاح في المستقبل سينبع من الحفاظ على 
ثقه العملاءء والمنستثمرين › والموظقين. وأباس الحفاظ على تلك الثقة هو من خلال 
"القوة المالية والثقافية” 

أثناء إجراء بعض التغييرات الهمة والعميقة › کان امیلت حریصا على عدم هدم تقاط 
قوة الشركة. وريما كان الأكثر أهمية أنه حافظ -وقام بالبنا»- على العديد من الأسس 
القوية التي وضعها ويلش أثناء فترة رئاسته للشركة. فالقيمء والمبادرات» ونظام 
تشغيل الشركة جميعها كانت راسخة بعمق قي أساس الشركة عندما تولى إميلت 


ال 


وقد أضاف إميلت أيضاً مفهوماً مهما جديداً يسمى ”عند العميل» من أجل العميل”. 
هذا المفهوم طور مفهوم ويلش الخاص بالتركيز على العملاء وقطع به خطوة إضافية 
نحو مستوى جديد عن طريق التأكيد على أهمية العميل بطريقة يمكن التصرف بناء 
عليها. وعبارة ”عند العميل” تعني هذا حرفياً: أن تكون مع العملاء ء دائماً أو تنشئ 
مكتبا بالقرب من مقر العميل. 


۱0 


الجزء : دروس ق القيادة من نجوم المبادئ الأربعة 


تعرف على الخقائق الجديدة لأسواقك وكن. . 
مزناً بما يكفي لإجراء التغديلات اللازمة ٠‏ 


الأسواق لا تق ساكنة. شاك مئات العوامل ل تۇثر ع شركتك ل 
الأسواق التي تعمل فيها:الشركة. لا تسم الداء الرضا غنالذات يان يصيباكة 
ويمجرد أت تحدد الاتجاهات الأساسية التي تغير اللعبة, اعمل مع فريقكاً على 
إجراء التغييرات الضرورية قي الاستراتيجية. احرص على ألاحتفاظ بافصل أجراء ' 
شركتك وأفضل عملياتها أثناء إجراء a‏ اخ اماز ا 
الإنتاج: والعتاصر الأخر کک المتفثرة i:‏ 3 1 


وعبارة “من أجل العميل“ قعني أن تضم نشك ي مکان العميل : معرفه أولویات › 
وعمليات» ومشروع» ومجال عمل العميل» وما إلى ذلك. الفكرة هي أن تجعل مهمطب 
هي مساعدة عملائك على النجاح: فمخاوفيم هي مخاوقك» ونجاحهم هو تجاحك. ومن 
لواح أن هذا النوع من الشراكة سيصبح أكثر انتشارا في شركة جنرال إلكتريك وغيرها 
من الشركات صاحبة النظرة المستقبلية في السنوات القبلة حيث يزيد عدد العملاء 
المثقفين الذين يتوقعون هذه الجودة العالية للخدمة من ”"شركاء“ مثل جنرال إلكتريك. 


استرانيجية النمو الكونة من خمس مبادرات 
مثل آي رتيس تنفيدي كفء وفعال بحقء كان إميلت مشغولا يتنمية الشركة. كان 
هدفه المعلن هو التأكد من وصول معدل النمو الأساسي لجنرال إلكتريك إلى ۸/ (مع 
استبعاد عمليات الأستحوادذ) ٤‏ تقس الوقت الذي يحافظ فيه على فانان الريح 
المرتفع للشركة. كان شار هو: 


النمو هو اليادرة. والقدرة الجوهرية التي نحاول 
بناءها قي جرال ! لكتريك. .' 


۱۳ 


الفصل : "انسف الماضي" 


وهو يشير إلى استراتيجية البادرات الخمس للثركة باعتيارها أساس تحقيق ”نمو 
جید لرأس الال وهامش ربح مرتفع ": 


8 القيادة الفنية 

8 الخديات 

8 التركيز على العملاء 
8# العولة 

E‏ برامجح التنمية 


القيادة الفنية . يضع إميلت الخبرة الفنية قي أعلى قائمة أولوياته. ويقول إن هذا النوع 
من القيادة القَنيه › بالاندماج مع روح جنرال إلكتريك الإأبداعية » يعر المبادرات 
الآسانية للشركة. تمتلك الشركة الاف الباحثين قي مراكز بحث جنرال إلكتريك 
في جميع أنحاء العالم» وهذه المجموعة ساعدت الشركة قي الحفاظ على القمة قي 
العديد من الأسواق العالية» من محركات الطائرات وحتى توربينات الغاز الموفرة 
للطاقة. 
ويلش أيضا كان يدرك أهمية القيادة الفنية. وهذا يضر خروجه من تلك المشروعات 
أو الأسواق التي لم تكن قيادتها الفنية توفر ميزة تنافضيةء مثل شركة الأدوات 
النزلية التى أصبحت قي بداية ومتنتصف الثمانينيات لا تعدو كونها سسارا 
لشركات الأدوات ا منزلية الآنيوية الضخمة. 


الخدمات. كان ويلش ينظر للخدمات على أتها محرك نمو مهم وحيوي»› وبالتأكيد بدا 
إميلت من حيث انتهى ويلش. إميلت أيضاً يوضع أن جنرال إلكتريك لديها قاعدة 
هاثله من النتجات الصناعيةه يما فيها المحركات النفاثة » وتوريينات الطاقه› 
والأجهزة الطبية- التي من الممكن تماما بناء خطوط خدمة مستقبلية قوية عليها. 


\TY 


الجزء ۲؛ دروس ق القيادة من نجوم المبادى الأربعة 


يعتقد إميلت أن أساس تنمية هذا القطاع في المستقبل هو التأكد من أن مشاریح 
خدمات جترال إلكتريك تجعل عملاء الشركة أكثر ريحية. 


التركيز على العملاء. قام إاميلت برفع مقهوم التركير على العملاء إلى مستو تال 
أعلى. قام بانشاء ”مجلس ” مبیعات وتسويق مصمم لتعريف عملاء جرال إلكتريك 
ببرنامج الجودة سيجما ٦‏ ويالتالي ټحسین انسجام وة مبیعات الشركة مع 
احتياجات عملائها. وأحد الانتصارات الكبيرة في هذا المجال هو ما يسميه 
إميلت ”البيع الرأسي› وهذا يعني جعل عروض الشركة ملائمة لأربح صناعات 
مهمة وحيويه بالنسبه لجنرال إلكتريك : الرعاية الصحيهة › والطاقة › والنقل › 
عائدات للشركة› وحوالي ۰ بليون دولار ي شکل أصول خدمات مالية. 


العولة . كانت المبادرة الأولى التي أطلقها ويلش هي مبادرة العولة. وقد أصبحت تلك 
المبادرة الآن إحدى القدرات الأساسية للشركة. لقد كانت العائدات العالية تحقق 
نموا ضخماً على مدار سنوات عديدةء كما أن حوالي ثلث قادة جنرال إلكتريك 
یعملون خارج الولايات.المتحدة. ويدرك إميلت أن النجاح عاليا يعتمد على قدرة 
الشركة على النمو في .أعمالها ومشاريعها من خلال العلاقات» كما تعتمد على 
تعيين وتنمية مديرين محليين أكفاء يفهمون الفروق الثقافية اندقيقة للغاية والتي 
تعد في غاية الأهمية من أجل النجاح. ۰ 


برامج التنمية . كتب إميلت يقول إن إحدى نقاط القوة الأساسية لجنرال إلكتزيك هي 
القدرة على رؤية ”الاتجاهات التى لا يمكن إيقافها”. فمثلاء يتنبا إميلت بأن معدل 
النمو الأساسي للبرامج الصناعية سيتضاعف في القريب العاجل رفي الواقع » لقد كان 
٤4‏ عام ۴۳.). وقد أكد إميلت أيضاً على أن جنرال إلكتريك تكاد تكون جعلت 
النمو عادة طبيعية لها بفضل أسلوب صارم: ”أولاء نقوم بتقسيم الأسواق الكبيرة 
وتطبيق برنامج استحواذ صغير. وبعد ذلك نقوم بتغيير تموذج العمل يواسطه 
مبادرات النمو الخاصة بالشركة» مثل مبادرة الخدمات والعولمة. وأخيراء نستخدم 
قوتنا المالية للاستثمار في النمو الأساسي أو عمليات الاستحواذ”. 
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الفصل © : ”انسف الاضي" 


نحقيق الانسجام بين قيم الشركة وروحها 
وجهت القيم المشتركة سلوكيات ا ومديري جنرال إلكتريك منذ منتصف 
الثمانينيات. وكما أوضحنا سابقا› استخدم ویلش قیم جنرال إلكتريك لتمييز الشركة 
عن غيرها من الشركات› والأكثر أهمية من ذلك أنه استخدمها لتوضيح السلوكيات 
التي تتوقعها الشركة من جميع من يعملون فيها: 


قليكن لديك حماس للتميز وبغض للبيروقراطية . 
فلتكن لديك الثقة الكاقية بالذات» اللازمة لإشراك الجميع 
والتصرف بأسلوبپب لا تحده القيود. 


في جلسة تدريب تنفيذية حديثة» اقترح كبار قادة الشركة أن تغير الشركة قيمها 
للساعدة قي سرد حكاية جنرال إلكتريك كشركة تامية. وأوضح إميلت أن القيم لا 
يمكن صياغتها وتنميقها لغويا فحسب. فإذا كانت تلك القيم ستشكل حقا السلوكيات 
المستقبلية» يجب أن تكون قابلة للتنفيذ والعمل وفقاً لها. ويجب أيضاً أن تكون 
بسيطة »› وتنطبق على الجميع » وتكون محغفزة. 


قام إميلت وفريقه بتلخيص القيم المشتركة لجنرال إلكتريك بشكل رائع في أريع 
کلمات : 


الخيال 
الحلول 


البقاء_. 


القيأدة 
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الجزء :١‏ دروس ق القيادة من نجوم المبادئ الأربعة 


وعلى الرغم من أن تلك الكلمات الأريع تبدو مختلغة إلى حد كبير جداً عن قيم ويلش 

ثر تعبيراًء فإنها تشترك معها قي العديد من الأقكار والآراء. ومن الجدير بالملاحظة 
أن ويلش هو الذي مهد الطريق لهذه ”القيم المختصرة“ عن طريق وضع أساس قوي في 
قلوب وعقول مديري وموظفي جترال إلكتريك. 


الخيال. حرية الطموح والقدرة على تحويل الأحلام إلى واقع. ولكي يتمكن المرء من 
التخيل» يجب أن يمتلك قيم الحماس وحب العرفة: تلك القيمة هي جوهر 
الشركة المتعلمة التي وضعها ويلش» وكذلك قيمة حب الأفكار الجديدة. 


الحلول. تلك القيمة تخاطب القيادة الفنية في جنرال إلكتريك وقدرتها على الاضطلاع 
بحل اصعب مشكلات العالم. وقيمة الحلول تتطلب عة الحيلة والمسئولية› 
وكذلك عقلية تبحث عن الحلول. 


البناء. تلك القيمة تعني الكثير جدا في جنرال إلكتريك. فالبناء يحتم وجود ثقافة تقوم 
على الأداء والإنجاز وتوفر القيمة للعملاء وحاملي الأسهم على حد سواء. وقيمة 
البناء تشير أيضاً إلى قيمتي العمل الجماعي والالتزام في جنرال إلكتريك. 


القيادة. كان ويلش دائماً يفضل لفظ قائد على لفظ مدير. والقيادة هنا تعني جميع 
الأشياء التي غرسها ويلش -ومن بعده إميلت- في روح الشركة: الانفتاح› 
التفاؤل» الثقة› الطاقة. ولكي يستطيع المدير ممارسة القيادة بتجاح»› ليس عليه 
قبول التغيير فحسب. وإنما رؤيته على أنه فرصة أيضا. القيادة تعنى تحقيق 
انتصار وراء انتصار في السوق. ۰ 


في الفصل ١‏ من هذا الكتاب» تم عرض أفكار بيتر سينج حول إنشاء ثقافة تعلم حقيقية 
في تموذج مكون من ثلاثة عناصر. أوضح العنصر الأول من هذا التموذج أنه ”بدون 
الأقكار الموجهة» لا يكون هناك حماس» ولا حس بالاتجاه أو الهدف العام”. 
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القصل ٥‏ : ”انسف الماضي” 


وهذا ما يجب أن تنجزه القيم. فسواء كنت تعمل قي مشروع صغير أو شركة كبرى»› 
فإن قيم الشركة هي التي تقوم بتوجيه السلوك» وتوفير الهدف والاتجاه وحس 
بالرسالة التي يتم العمل على تحقيقها. وسواء تم هذا من خلال أريع كلمات أو أريح 
فقرات» قإن الأساس هو استخدام القيم لمساعدة موظفي الشركة على فهم الأشياء التي 
تجعل شركتك شركة متميزة وفريدة؛ ما الذي يجعلها تتحفز وتنجح. 


وأخيراًء يجب أن تكون قيم الشركة متسقة وثابتة. فحتى إذا تم تنقيحها بين الحين 
والآخر -كما كانت الحال في جنرال إلكتريك طوال العشرين عاما الماضية- قإنها لا 
يجب أن تتغير بشكل جذري يجعلها تحمل رسائل مشوشة مختلطة للموظفين. لقد 
قام إميلت بتغيير القيم » وكذلك قام بتغيير الشعار (من ”نحن نجلب الأشياء الطيية 
إلى الحياة" إلى ”الخيال قي العمل")» ولكنه لم يغير المعتقدات الأساسية التي جعلت 
من جنرال إلكتريك شركة عظيمة. 


قائمة مهام قاند المبادئ الأربعة 

اجعل النمو سغلك الشاغل. يقول إميلت إن النمو حقيقة حتمية؛ إنه القدرة 
الجوهرية لجنرال إلكتريك. أضف هذا النوع من وحدة الهدف في شركتك. 
اجعل النمو نقطة تركيز جهود شركتك. حفز الموظفين عن طريق وضع رؤية 
للنمو. واعمل على جعل تلك الرؤية حقيقة واقعة عن طريق التعاون مع القادة 
والموظفين الأساسيين في مجموعتك. وأيا كانت الطريقة التى تقول بها رسالتك › 
قانها ستكون واضحة دائماً على جمیع مستویات الشركة : علينا جميعا أن 
نسهم قي تمو الشركة. 


لا وازن بين المدى القصير والمدى البعيد. ربما تكون عمليات الاستحواذ التي قام 
بها إميلت قد أبطأت نمو شركة جنرال إلكتريك على المدى القصير» ولكنها 


۱٤١ 


الجزء ۲؛ دروس ق القيادة من نجوم المبادئ الأربعة 


هيأت الشركة لتحقيق نمو طويل الأجل. لا تتخذ قرارات كبيرة بدون التفكير 
في العواقب قصيرة الأجل والعواقب طويلة الأجل أيضاً. 


والأتجاهات والقوى الأساسية التي تؤثر في e‏ وعملاثك› a‏ عملڭ 
ڪل سوکون من اليه اكه ان لقي تظرة فاخضة بين الخين وال خر على 


مشاریعم وخطوط إنتاج شركتك. لا ت تخش الخروج من أسواق لا تتميز فيها وما 
كنت لتدخلها الآنء وادخل أسواقا سھےلے لے 2 إذا کانت فرص نجاحك فیها تبدر 
قوية وواعدة. 
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الفصل 1 


جعل نطوير القيادة 
على رأس الأولويات 


کیف استفاد جيمس ماکنیرني من مبادئ ويلش وأضاف إليها. 


تطوير القيادة هو مساعدة الوظفين على التموء فإذا 
استطعت جهل الوظفین ینمون کافراد آکون حینئتٍِ قد 
أسست شر كة نامية. 


- جيمس ماكنررني» رئيس مجلس الإدارة وكبر المديرين التنفيذيين لشركة ثري !ام 


قي عام C0‏ کان جيمس ماکنيرني أحد مدیرین تنفیذیین اثنين لم يحصلا على 
منصب ويلش في جنرال إلكتريك. 

بعد أن عرف ماكنيرني آنه خسر المنصب لحساب جيف إميلت» أخبر ويلش بفظاظة 
آنه اختار الشخص غير المناسب. إلا أن ماكنيرني لم يضع وقته في القلق بشأن الفرص 
الضائعة فى جنرال إلكتريك. لقد فاز بوظيفة رائعة كرئيس مجلس الإدارة وكبير 
المديرين التنقيذيين قي شركة ثري إم العملاقة › وبذلك كان أول شخص يتولى الرئاسة 
من خارج الشركة طوال تاريخها الذي يتجاوز المائة عام. 


وقد أشاد المستثمرون بقرار شركة ثري إم بتعيين ماكنيرني. فقي الأعوام الخمسة 
اللابقة لقدومهء انخفضت أسهم شركة ثري إم على مؤشر داو جونز ومؤشر إس أند 
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الجرء ۲: دروس ي القيادة من نجوم الميادى الأربعمة 


بي .٠‏ ولكن في نفس اليوم الذي ذاع فيه نبأ تعيين ماكنيرني قي منصبه الجديد» 
ارتفعت قيمة السوق لشزكة ثري م بمقدار ٤٠,٥‏ بليون دولار. ومنذ ذلك الحين› تلقى 
ماكتيرني الثناء على تطاق واسع باعتياره أنجح مدير تنفيذي ”من المتخرجين من 
جنرال إلكتريك” لعام ۲٠٠١٠‏ (العام الذي رحل فيه ویلش وتولی إميلت متصبه) وأحد 
أکثر قادة الشركات تخاعا ف عصره. 


قبل المجيء إلى جنرال”إلكتريك» كان ماكنيرني قد أبلى بلاءٌ حستأ في شركة بروكتر 
ند جال وشركة ماكينزي الاستشارية العملاقة. كان سجله فى جنرال إلكتريك 
رائعأً» كما كان صعوده سلم الشركة يتسم بالسرعة والثبات (باستثناء تلك الدرجة 
الأخيرة الصعبة). وقد عمل خلال هذه الفترة ككبير المديرين التنفيذيين في جنرال 
إلكتريك لاڑخضlءة GE Lighting‏ و Asia Pacific Operations‏ وتولى قي الأعوام 

الثلاثة منصب كبير المديرين التنفيذيين لشركة محركات الطائرات التابعة لجترال 
إلكتريك .GE Aircraft Engines‏ وإبان عمله في تلك الأعوام الثلاثة الأخيرة› 
زادت أعمال الشركة یما یریو على /.۲۰١‏ وحققت أرباحاً آکثر من أي وحدة أخرى 
من وحدات الشركه. 


وفي عام ٤٠٠۲ء‏ صنقت مجلة بيزنس وييك ث ماكنيرني على أنه واحد من أقضل 
مدراء العالم. ومند عام ۲۰۰۱ عندما أعلن عن را إنتاجية کبیر من خمسه 
أجزاء (انظر الصفحه التاليه) . ارتقفعت اسهم شرکه ثري ام بنسبة تزید على /,0٠‏ 
(مقابل انخفاض بتقطه واحدة على مؤشر إس أند بي ۰( . وعلی الرغم من اشتهار 
ماكتيرني بتركيزه على "التحليل الكمي”ء فإنه أيضاً قائد يجسد نموذج المبادئ 
الأربعة. إته مفعم بالطاقة » ويحفز الآخرين على الإنجازء واشتهر بقدرته على التنفيذ 
باستمرار طوال فترة عمله 

هذا فضلاً عن أن ماكنيرني يعرف كيفية اتخاذ القرارات الصعبة. لقد مرت شركة 
ثري إم» التي بدآت نشاطها كمُصنع لورق السنفرة عام ۱۹٠۲‏ بأوقات عصيبة نسبيا 
مع نهاية القرن العشرين. ففي عام ۲٠١٠‏ العام الأول لعمل ماكنيرني بالشركةء قام 
بإلغاء ٠٠٠٠‏ وظيفة وإغلاق سبعة مصانع. وأتبع هذا عام ۲٠٠۲‏ بإغلاق المزيد من 
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الفصل 1 : جعل تطوير القيادة على راس الأولويات 


وعلى غرار عمليات التسريح التي حدثت في جنرال إلكتريك من قبل» كانت إجراءات 
تقليل التكاليف تلك مثيرة للجدل. من المؤكد أن البعض قي شركة ثري إم اتفقوا على 
ان ماکنيرني كان مضطراً لاتخاذ هذه الخطوات الصعبة» لكن العديد من العاملين 
ا Sal.‏ مرها N4‏ لے کانوا e‏ 8 جدیداً أيضا. لقعد کان 
۲ قائلاً: ”یجب ۴ أجعل الرفض اما لا يأس به في ثقافة الشركة" والرقض 
والإصرار هما دآب القادة الأقوياء الذين يتمتعون بالحسم. 


وف نفس الوگت › وضع ماکنیرتی وجا کقاند مستعد لتقديم الرؤيه والآبتعاد عر 


الهدف. لقد أوضح آنه كان عازماً على دفع التغير من أسفل الشركة إلى القمة. 


ا س E‏ ف Ba Gs ta‏ 
المشتركة لجميع عمليات.ومشاريع ثزي إم ٠. ٠‏ 

.٣‏ "الانتعانة بمصادر خارجحية عالمية". بفعتی استخدام النطاق العالمى لأشركة 
تزری |ھم وعملیات الشراء E‏ انچ لی إفضل ا وتقليل عدد 
الموردين. ‏ .2 و 

.٣‏ "تخفيض التكاليف بسكل غیر ماش هن ل N‏ تحکم أکثر 


أدارة انتمتفهارات اليب أ الخامة 3 زگة... 
ه. "زيادة سرعة تمو و الشرة کة“ بر برتامخ لزيادة یټ وتطوز الشركة سرعتها 
قي الأسواق* ` 
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الجزء :١‏ دروس ف القيادة من نجوم المبادئ الأربعة 


لا تقلل من قيمة القيادة 


كان استعداد ماكنيرني لهجر الخطة الاستراتيجية المعمول بها في شركة ثري إم عندما 
تولى المسثولية من العناصر الأساسية التي ساهمت قي نجاحه. كانت الأسواق العالمية 
انذاك غارقة قي حالة الركود التي سادت بداية القرن الحادي والعشرين› مما جعل 
خطة العمل التي ورثها غير فعالة (حسب تقييمه). وبتعبير آخرء وجد نقسه منذ 
اليوم الأول يعايش أحد جوانب مبادى ويلش وهو إعادة كتابة أجندة العمل الخاصة 
به بسرعة فانقه. 


وني واقع الأمر: كان مجيء ماكنيرني إلى شركة ثري إم عام و يشبه في آوجه 
عديدة مجيء ويلش إلى جنرال إلكتريك قبل عقدين من الزمان. أولا وقبل كل شيء. 
واجه ماكنيرني أوضاعا اقتصادية صعبة ضمنت له الاضطلاع بمهمة شاقة منذ البداية. 
ولكنه. بدلا من استخدام ذلك کعذر› قام برقع المعايير عن طریق وصع أهداف 
طموحه. وقام يوضع هدف نمو يقدر پبحوالي ۰ وهو تقریبا ضعف معدل تمو 
الشركة خلال العقد الاضي : 


کان يمكنك فیما مضی -ي عقود السبعينيات والثمانينيات 
والتسعينيات- الاكتفاء إما بادارة الشركه إدارة مثمرة فعالة واما 
العامة بالقوة ف تميز التشغيل والنمو الفائق معا قي وقت واحد. 
وكانت النتائج التي تحققت منذ وضع هذه الأهداف الواسعة رائعة بحق. ففي عام 
۴ حققت شرکه ثري إم بقيادة ماكنيرتى إيرادات سنوية كياسيه على مدار 
سبعة أرباع سنوية على التوالي› وهو ما يمثل إنجازاً هائلا نال إعجاب الموظقين 
وحملة الأسهم على حد سواء. 


۱٤٣٦ 


الفصل ٦‏ : جعل تطوير القيادة على راس الأولويات 


كما نال ماكنيرني أيضأً سمعة راثعة بين نخبة كبار المديرين التنفيذيين. وقد صرح 
جیرارد ار. روتش› رئيس مجلس إدارة شركة التوظيف هيدريك أند ستراجلر 
إنترناشونال لمجلة فورتشن قائلا: "إن الموظفين يقولون لي: أحضر لنا رئيساً مثل 
جيم ماكنيرني”. وقد کتبت فورتشن آن اسم ماکنيرني یبرز بشکل متکرر عندما تکون 
كبريات الشركات في حاجة إلى رئيس» من كوك إلى ديزني إلى ميرك. وقد كان أسلوب 
ماکنيرني الإداري يتكون من جزأين : الثواب والعقاب : 


يعتقد بعض الناس أنه إما يكون أسلويك القيادي صار,ه ۶ 
وقاسي) وإما يكون معز:ا ومشجعا.. . وأری أنه لا يمكکنكک 
امتلاك أحدهما دون الآخر. 


وقد تضمن برنامجه الجديد في شركة ثري إم إدارة مالية أشد» وأهداف ميزانية أكثر 
طموحأًء والمزيد من التأكيد على تطوير القيادة. ومثل جاك ويلش» فإن ماكنيرني يقود 
بضرب القدوة والمثل. إنه مشترك بشكل وثيق في برنامج التدريب التنقيذي للشركة › 
وقد أعلن أته ”ضروري” لكي يقوم كبير المديرين التنفيذيين بدور قيادي قي جهود 
التنمية البشرية التي تبذلها الشركة. 


لقد وضع ماكنيرني تطوير القيادة كأولوية من أولويات الشركة» وقام بتحويل مركز 
التدريب البحثي والتنموي بشركة ثري إم في سانت بول إلى صورة من مركز كروتونفيل 
التابع لجنرال إلكتريك. وها المركز الذي يطلق عليه معهد تطوير القيادة يقوم 
بتدريب حوالي 4١‏ فرداً على قدر عا من الكقاءة في ”برنامج متسارع لتطوير القيادة” 
يستغرق ١۷‏ يوماً لكل مجموعة. 


واليرتامج بأكمله مكرس لحل مشكلات الشركة التي حددها واختارها ماكنيرني 
شخصياً. وني اليوم الأخير من الدورة» يستمع ماكنيرتي إلى حلول المجموعة والتي 
تم تنقيذ بعضها لاحقا في الشركة. وكما هي الحال قي كروتوتغيل جنرال إلكتريك › 
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الجزه :١‏ دروس ف القيادة من نجوم المبادئ الأربعة 


فإن مركز التدريب قي ثري إم يقوم بتدريب المدراء على مبادرات الشركة الأساسية 
مثل سيجما ٦‏ : 


أعتقد أنه لو اقتنع الوظفون بأنهم بتطورون أثناء كفاحهم من أجل 
تحقيق أهداف الشركة » فحينها سيتولد التحفز والحماس. 


إن حقيقة أن شركة ثري إم لها ثقافة راسخة منذ زمن طويل تتم بالمساواة وتقاسم 
السلطة والقيادة جعلت مهمة ماكنيرني أكثر صعوبة في واقع الأمر. وكانت الشكلة 
أن المىاواة وتقاسم النلطة كانت تتحول بسهولة إلى عدم انضباط وتهاون. وقد جاء 
ماكنيرني من شركة تعودت على الكفاح والمشقة وذات ثقافة أداء متطورة ليرأس الأن 
شركة لم تكن من قبل مرغمة على مواجهة الواقع. لقد أدرك أن تغيير الشركة يعني 
فرض المزيد من الانضباط ووضع تركيز أكبر على أهمية الأداء والتنفيذ. 

على نبيل المثال: اصر ماکتیرني على تدرج كافة العاملين بشركة ثري إم بنفس طبيعه 
متحنى الحيوية المىتحدم في جنرال إلكتريك. فقبل مجيثهء كان نظام المكافات التب 
في ثري إم سخياً مع ذوي الأداء المتميز والمتقاعسين نسبيأً على حد سواء. فمثلاء كان 
أي مدير قوق سنوی درجه معينه يحصل على امتیازات الأسهم بقض النظر عن 
أدائه. کان النظام يكافئ الأقدمية لذاتها دون ارتباط كبير بالإنجاز. لكن سرعان ما 
غير ماكنيرني تلك النيانة مصراً على منح الامتيازات فقط للمديرين أصحاب معايير 
الآداء العاليه. يقو ماکتیرنی : 


ثري إم تميل إلى إعلاء قيمة الخبرة والحط من قيمة القيادة. 


هذا فخلا عن أنه عمل على زيادة تركيز الشركة على أهمية النمو» فقبيل مجيئه 
كانت كافة الوحدات مخصصاً لها نفس أهداف الميزانية» بض النظر عن قدرة أو 
أداء الوحدة. ولكن أسلوب ماكنيرني كان أكثر استراتيجية إلى حد كبير. 
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النصل ١‏ : جعل تطوير القيادة على رأس الأولويات 


ETS 


تنمية الوظفين من أجل تنمية الشركة 


کل رة کبزی تحتاج إلى مرف ر نت اض بها E‏ 
مشابه له. لقد قال ماكتيرتي إن "تطوير القيادة هو مساعدة الموظفين :على . 
النمو: فإذا استطعت جعل الفوظفين ينمون كأفراد. أكون حينئزٍ قد أسښست, 
شركة نامية:. والأساش هو آن يكون هناك مکان یتعلم قيه الجيل التالي 
من القادة اللفة i‏ التي ص ا ن توحه e‏ ي الستوات | 
المقبلة: ES e‏ 


E 


رکما رکر جيف إمیلت على محرکكات النمو في جترال إلكتريك؛ ركز ماکتيرني على 
أهمية مشاريع ثري إم ذات توقعات النمو الكبيرة. قام بتخصيص أموال للتسويق 
والأبحاث اىتناداً إلى احتمالات النمو المتوقعة لكل مشروع. كان ذلك يعني مثلاً مزيداً 
من الموارد لمشروع الرعاية الصحية ؛ أكبر مشاريع ثري إم التى حققت مبيعات تزيد 
على أربعة بلايين دولار وعوائد تشغيل تزيد على بليون دولار. 

إن ماكتيرني يعرف أن مفتاح بوابة المستقبل يكمن قي تطوير أنلوب الشركة قي 
التنقيذ. كما أنه يفهم ما د تطيع الشركة النيطرة عليه وما لا تستطيء : 


إننا نعرف أننا لا نستطيع إدارة الاقتصاد العالي... ولكننا ننتطيع 
إدارة شركتنا ومنتجاتنا الجديدة والتكاليف . ديتلك الطربقة نصنعم 


سکیف مبادی و بلس 
بالإضافة ا قطویر ال القيادة واتباع انلوب اکثر س لإدارة أعمال الشركة قام 


انتراتیجیه ويلش المتمثله ف پرنامح سيحماً 1١‏ , 
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الجزء ۲ء دروس ق القيادة من نجوم المبادئ الذربعة 


وقي الواقع. تبنى ماكنيرني برنامج الجودة الإحصائي هذا بنفس درجة تعصب 
ويلش» واقتنع بأنه من المكن أن یصبح أحد الحلول العملية لتحقيق النجاح قي شركة 
ثري إم. ومرة أخرىء كانت هتاك بعض القاومة» لكن ماكنيرني تجاهل فكرة أن 
هذا البرنامح الصارم سقكون له أثار عكنية على ثقافة الشركة : 


إننى أقوم بهيكلة وتوجيه نفس الطاقة والفعالية. لست أعتقد أننا 
نرغب قى خسارة هذا. إننا نرغب فقط ثي التنظيم. 


لكن ما الذي تنطوي عليه هذه العبارة؟ عندما تولى ماكنيرني رثانة ثري إم» اكتشف 
أن الثركة لديها ”طريقة تعتمد على البدائل" لتحسين العمليات والجودة. وبتعبير 
اخرء کان برنامج سيجما ٦‏ أحد برامج عديدة تتيدف الجودة يستطيع المدراء 
الاختيار من بينها. بيد آنه وضع نهاية لذلك الأسلوب: ليجعل سيجما ٦‏ البرتامج 
الوحيد لشركة ثري إم. لقد آدرك مدى أهمية “وضع لغة مشتركة” للشركة بأكملها: 
مع ريادة حجم الشركه ایشا 

ويعتز ماكنيرني اعتزازا كبيرأً يالنتائج التي حققتها شركته بواسطة برتامج سيجما ٦‏ 
الذي قال إن ثري إم تبنته ببرعة قيانية. لقد بدأت امبادرة بالتصتيع وانتقلت بعد 
ذلك إلى عمليات ما وراء الكواليس: الإدارة المالية » والموارد البشرية : وخدمة العملاء. 
ولكن ماکنيرني لم يتوقف عند هذا الحد. حيث كان من بين الدروس التي استقاد 
منها في جنرال إلكتريك أهمية التأكد من شعور العملاء باثار برنامج سيجما .٦‏ تركز 
الشركة الآن على الشراكة مع الععلاء ونساعدتهم في تطوير العمليات الخاصة يهم. 
إن برتامح سیجما ٦‏ يعني 


استجاية اكثر حسانية للعملاء وتنثيط العمليات التى يتم تنفيذها 
بكفاءة أكبر. ويعتير برتامج يجا ٠‏ أسلوبا مثاليا للقيام بهذا... 
التجارب الناجحه. 


1o. 


القصل ٦‏ : جعل تطوير القيادة على راس الأولويات 


چ i ar‏ چب 


سس 


وأثناء قمه انتغرقت ثلاثه ايام مع خبیر الجودة الدکتور جوزيف جوران ف پونيو 
Ys“‏ قدم ماکنیرني عرضاً تقديميا مقنعاً استعرض فيه كيفية استخدام ثري !ِم 
مبادرة الجودة ”لدفع الأداء المالي وتطوير القيادة والنمو"» كما أضاف أن برنتامج 
ميجما ٦‏ يعمل أيضاً فى هذه العملية على تغيير ثقافة الشركة التى ولدت نوعا 

الرضا والتهاون مدار الأعوام السايقة. وأعلن أته نتيجة لهذا البرنامج › 
قامت الشركة بتنمية إيراداتها» وخفض نفقاتهاء وزيادة قدرتها الإنتاجية والتدفقات 
النقدية. 


ومثل ويلش» لم يكن ماكنيرني يفوت فرصة لاإشادة بمزايا سيجما .٦‏ وتظرا لاستخدام 
طريقة سيجما > قي كل شىء بداية من أساليب المبيعات وحتى تطوير المنتجات 
الجديدة؛ یجری کل عام تد ریب تبيه آکیر م المدراء عليها. 


واعتبارا من ربيع ٠۲٠٠٠۲‏ تم ترقية حوالى ۲١‏ من الموظفين بشركة ثري إم -الذين 
تدريبهم على طريقة سيجما ¬٦‏ مرتين على الأقل . ونظرا للطريقة النوعية ليرنامج 
فاده تری م 


الجزء ۲: دروس ق القيادة من نجوم المبادى الأربعة 


"عولة الف 1 
برنامج سيجما ٠‏ ليس هو البرنامح الوحيد لويلش الذي كيغه ماكنيرني بنجاح في 
شركة ثري إم. ففي الساحة الدولية » أحرزت ثري إم (التي تمتلك مصاتع في أكثر 
من ٠٠‏ دولة وتزاول نشاطها في أكثر من ٠٠١‏ دولة) تقدماً في ”عولة فكر” الشركة. 
تستخدم ثري إم المدراء المحليين في إدارة أعمالها الدولية» وهي سياسة كانت 
محورية لمبادرة العولة الناجحة لجنرال إلكتريك. 


وقد استثمر ماكنيرني بكثافة في الأسواق التي تقع خارج الولايات المتحدة خلال فترة 
عمله في ثري إم» خاصة الأسواق صاحبة احتمالات النمو الكبيرة. وعلى الرغم من 
أنه خفض رأس الال والعمالة في الولايات المتحدة» فإنه زاد رأس الال والتوظيف في 
بعض الأسواق سريعة النمو في اسيا. وهذا يتسق مع خطة النمو المتضاعف الطموحة 
لاكنيرني. وفيما يلي » يلخص ماكنيرني أسلوب تعامله مع العولة بينما يتناول قضية 
الأستعانة بمتعهدين خارجيين المثيرة للجدل: 


إنني مسئول عن جعل ثري إم شركة متنافسة على امستوى العالي. 
وقد أصيح من العسير الآن توفير العديد من منتجاتنا للعملاء 
الصينيين ما لم نقم بالتصنيع هناك. إننا لا نقوم بذلك لكي نقلل 
الوظائف التاحه ق الولايات التحدةء وإنما لکي نصبح قادرین على 
الناقسة . 


ونتيجة للتركيز على أهمية برنامج سيجما ٠‏ والمبادرات الأخرى التي أطلقها 
ماكنيرني» أصبحت الشركة أكثر ثباتا في قدرتها على الإنجاز. لكن إذا كان هناك 
نقد داثم منتشر بين مراقبي ماكنيرني» فإنه يتمثل في تركيزه الشديد على المحصلة 
النهائية بما يتعارض مع ثقافة الإبداع الحقيقي. لقد كان الموظفون قي ثري إم (ولا 
يزالون) يشعرون بالفخر تجاه قدرتهم على الاستفادة من تكنولوجيا الشركة الخاصة 
ف التتجات الجديدة. 


۲ 


القصل ١‏ : جعل تطوير القيادة على راس الأولويات ' 


لذا فإن السؤال الذي يطرحه العديد من مراقيي ' شركة ثري إم هو: هل يمكن لسفينة 
الشركة التي یدیرها ماکنيرني بحزم › والتي د تستخدم برتامجح سیجما ٩‏ الصارم كأداة 
إبحار رد كيسية › الاستمرار ف الاستقادة من تکنولوجیا الشركة الخاصة؟ 

يزعم ماكنيرني أنه يفهم هذا الخطر. وقد صرح بأن آخر شيء يرغب في إنجازه ر 
إخماد رو ح الإبداع التي جلبت للعالم شريط اللصق الاسكتلندي والملاحظات اللاصقة 

وقال إنه يفهم منذ اليوم الأول أن الحفاظ على ثقافة شركة ثري إم القريدة سيلعب 

دوراً رئيسياً في تجديد حيوية الشركة. 


على سبيل الثال» للتأكيد على الأهمية التي يعلقها على التدفق المستمر للأفكار 
والابتكارات الجديدة» وضع ماكنيرني تحدياأً أسماه ”تحدي ×2×/3”. کان مضمون 
هذا التحدي هو مطالبة موظفي ثري إم من الآن فصاعداً بمضاعفة عدد الأفكار الجديدة 
مرتين في بداية عملية الابتكار ومضاعفة عدد الأفكار الناجحة ثلاث مرات في نهاية 
العملية. 

ولتحويل هذا التحدي إلى واقع » سوف تحتاج ثري إم إلى تعزيز عملية توليد الأقكار 
وأيضاً إيجاد طريقة منهجية لتحويل الأفكار إلى منتجات جديدة تصمد مع مرور 
الوقت. 


ويرى الخبراء أن برتامج ماكنيرني ×2×/3 يمكن أن يغير الشركة. فعن طريق زيادة 
“المشاركة في المعرفة وإدارة المعلومات” في جميح أرجاء الشركه» يمكن أن تؤدي تلك 
الخطة إلى تحفيز الإنتاجية في أجزاء أخرى من الشركة مثل التسويق والمبيعات. 
وبالإضافة إلى تحفيز أصحاب الأفكارء فإن ماكنيرني يضغ أمواله في المكان المناسب 
أيضاً. استثمرت ثري !م بغزارة في التطوير والأبحاث»› حيث تنقق سنوياً أكثر من 
١,١‏ بليون دولار على امن مستفبل الشركة. ولكکن ماکنيرنٽي يتسم بالانتقائیه ف هذه 
العمليات الاستثمارية. وإحدى السمات الأساسية لخطة الإنتاجية هي تركيز التطوير 
والأبحاث على الأعمال والمنتجات التي من المرجح أن تؤدي إلى نتائج تجارية أعظم. 


\or 


الجزه ١‏ دروس ق القيادة من نجوم المبادى الأريعة 


لم تكن ثري ِم قي الماضي تتسم بهذه الاستراتيجية في توجيه النفقات والاستثمار في 
الأبحاث. 


وهنا یستحضر ماکنیرني درس أولوية العملاء الذي أصیح جزءا من مبادی ویلش 
ويضيف إليه أفكاره الخاصة حول الابتكار: 


إن أفضل الابتكارات وأدومها تحدث عندما تلتقي رو الإبداع مع 
احتياجات العملاء. فالأفكار الجديدة لا تقفز من العامل ببساطة 
هكذا فحسب» إتما يتم التوصل إليها من خلال اراء العملاء 
الواضحة وتحتاج إلى دعمها بالوارد المناسبة. 


غالبا ما تكون ثقافة الشركة من أصعب مظاهر حياة الشركة فيما يتعلق بالالتزام بها. 
(قال مايكل دل عن الثقافة : "إنه يعرفها عندما يراها"). وعلى الرغم من طبيعتها 
المراوغة» فإن أكفأً قادة العمل يقدرون أهميتها تقديراً تامأ ويتعاملون مع ”الصيغة 
بشكل حذر لأنهم لا يستطيعون المجازفة بالجوانب الجيدة للثقافة القائمة 
ثناء عملهم على تحسين الجوانب السيئة أو التخلص منها. وقد ماري هد 
”أعتقد أننا من البارزين ف العالم في عملية الإبداع كار لذا لو أخمدت جذوة 
حماسنا نحو تلك العملية» فسأكون قد أفسدت الأمر حعاً”. 


اترك الموظفين ينجولوا بحرية 
إن التحدث عن ”تلبية احتياجات العملاء“ شفهياً أمر» وإنشاء ثقافة تساعد الموظفين 
على سماع أراء واحتياجات العملاء من خلال الصخب والضجيج ا للشركات 
الكبيرة والمتأصل فيها أمر آخر مختلف تماماً. ولكن ماكتيرني كان جاداً في الحفاظ 
على شرکه تنمو وتزدهر على اپتکار الشيء ء الجديد الراد تع التالي› ) حسیما یحدده 
العميل بالطيع. 


\of 


الفصل ٦‏ : جعل تطوير القيادة على رأس الأولويات 


وإحدى الطرق التي استطاع بها تعزيز الابتكار وجعل الباحثين على اتصال بعملاثهم 
داخل الشركة هي برنامج /.٠١"‏ من الوقت”. وهذا البرنامج يمثل سياسة تقدمية 
تشجع علماء المعامل على قضاء /.٠١‏ من وقتهم في مقابلة أفراد الأقسام الأخرى 
بالثركه › ويوجه عام التجول ف الردهات للحصول على اراء الزملاء: 


شركة ثري إم تقدر الأقكار الفردية » وما أهدف إلى تحقيقه هو 
الحفاظ على ميل العلماء الطبيعي نحو الاندماج مع الوظفين في 


ومرة أخرى ترى تأثير جنرال إلكتريك على ثري إم برثاسة ماكنيرني. ففي أعوامه 
الأخيرة في جنرال إلكتريك» ركز ويلش تركيزا شديداً على أهمية الأفكار الجديدة 
وبتاء ”فكر“ الشركة. وهذا يعكس تطوراً مثيراً للاهتمام في فكر ويلش. ففي وقت 
سابق» كان ويلش يرى ”الضخامة” على أنها عائق. كانت الضخامة بالنسبة له تعني 
البيروقراطية والبطه قي صتع القرار والتحكم والسيطرة وقمع روح الابتكار. 

إلا أن فكر ويلش»› كما ذكرناء تطور بشأن هذا الموضوع» ففي الستوات الأخيرة من 
توليه دفه الأمور› بدأ يدرك أن الضخامة قد تكون ميزة» وصمم على أن الشركات 
الكبيرة تضم المزيد من الأفراد» والعقول» وبالتالي» المزيد من الأفكار الجديدة. ولكن 
التحدي يتمثل قي ضمان وجود نظام تشغيل راسخ وقادر على الاستفادة من كافة هذه 
الأفكار . وبالطبع فإن ”السير في الردهات“ ليس هو نظام التشغيل بالضبطء ولكن من 
المؤكد أن الحوارات والمناقشات غير الرسمية» من ذلك النوع الذي يحدث كل يوم 
فى أروقة الشركة وغرف التصوير» تحتوي على بعض عمليات تبادل الآراء الأكثر 
فعالية وفائدة. 
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الجزه :١‏ دروس ف القيادة من نجوم المبادئ الأريعة 


و ار ll‏ ن واا خد موطف المبيعات م ٠ ٠‏ 
8 هديري التسويق. فاح طرق تسن اا وتشجیع ابكار < هي جھع 
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إن اللير في الردهات وتبادل الآراء ف غرف التصوير قد يبدو أمراً مبتذلاًء غير أنه 
قاد بالفعل إلى العديد من المنتجات الجديدة المتميزة في ثري إم» وذلك قبل دچي: 
ماکنيرني إلى الشركة بفترة طويلة. ويصر ماكنيرني على أن اللاحظات اللاصقة 
مثلاً برزت عن طريق تبادل الآراء بصورة غير رسمية بين علماء الثركة. وقد صرح 
ماكنيرتي في أوائل عام ۲٠٠٤‏ أن علماء الشركة اجتمعوا مع أفراد المواد اللاصقة› 
وهكذا سطروا صفحة في التاريخ وصنعوا مادة لأصقة رائعة. 


كيف يستطيع بافي الناس. هؤلاء الذين لا يديرون شركات بقيمه عدة بلايين من 
الدولارات» إيبجاد نظير ”للنير قي الردهات” في شركاتهم؟ تأمل الأفكار التالية. 


قائمة مهام قائد المبادئ الأريعة 
ادمح السيطرة والتوجيه بأسلوب أكثر دعما. يقول ماكنيرني إن الأسلوبين 
ليسا متعارضين. بل إنه قي واقع الأمر يقول إنك لا تستطيع امتلاك احدهما دون 
الآخر. فعندما يقول ”السيطرة والتوجيه”» فإته لا يعني أن يقف المدير أعلى 
الجبل ويلقي بالأوامر. إنه يقصد أنه ينبغي على القادة عدم الخوف من اتخاذ 
القرارات وتوقع قيام الأفراد بتنقيذحا. إلا أنه يرى أيضاً أن القادة الأقوياء من 
الضروري أن يهتموا بموظفيهم ويسهموا في تطورهم المهني. 


2“ 


الفصل ١‏ : جعل تطوير القيادة على راس الأولويات 


ا1ا تاأسيس وحدة جديدة أو قوة عمل خاصة لجابهة التحديات أو المنتجات. 
أو الأسواق الجديدة. مثل الاجتماعات غير الريمية المذكورة بابقاء من 
الممكن أن يۇدي تا ت وحدات جديدة أو كوات عمل لواجهه التحديات 
الختلفة أو ابتكار أفكار منتجات جديدة إلى تحفيز روح الابتكار. ومن الممكن 
أن تكون هذه الأفكار مفيدة خاصة للشركات القديمة الكبيرة التى تأن تحت 
وطأة البيروقراطية. 


Û‏ وضع "لفة مستركة" لتعريرالإناجية. من اليم أن يتأكد القادة من أن الجميع 
يتحدتون نقس اللغهء بواء كانت هذه اللغه هي برتامج بيجما ٦‏ أو مبادرة 
رئينية أخرى. هذا يبدو أمرا بديهيا واضحاء لكن شركات عديدة تزيد الحيرة 
والارتباك بدون وعي باستخدام أسلوب البدائل في التدريب والتعليم. وهذا ما 
فعلته شركة ثري إم قبل ماكنيرني حيث طرحت برامح جودة متعددة. 


ا التخلص من الرسمية بحيت يستطيع أي موظف في السركة إرسال رسالة بريد 
إلكتروني لكببر المديرين الننقيذيين دون نردد. معظم الشركات الكبيرة 
تمتاك هيكلا إداريا صارما وتصر على بقاء كل فرد في نطاق سلسلة القيادة. ولكن 
هذا التدرج الصارم من الممكن أن يخمد روح الابتكار ويحجب أهم المعلومات 
عمن يحتاجونها أشد الحاجة. وما لم يشعر كل موظف في الشركة انه يستطيع 
إرسال ربالة بريد إلكتروني إلى الإدارة العلياء قإن احتمال عدم وصول أفضل 
الأفكار إلى الإدارة العليا يظل قائما دائما. 


أيقاً. ولكن الواقع هو أن معظم الشرکات تهدر الکثیر من الأموال على “إصلاے” 
وحدات أو خطوط إنقاج دات ستوی آداء متدن . وف تقس الوقت› وكما يوضح 
ماكنيرني » فإن ”أفضل الأفكار لا تخرح من المعامل يبساطة هكذا فحسب". إنها 
تطلب اراء العملاء وتخصيص الوارد اللازمةه والكافيه. فكر £ حصص موارد 
البحث والتطوير وققاً لما يمليه السوق. 
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الفصل ١‏ 
التنفيذ هو كل سيء 


كيف ينجز لاري بوسايدي الأعمال: 


إنتي أشعر بالرضا عند مشاهدة الأعمال بينما يتم إنجازه 
أكثر مما أشعر به تجاه فلسفة الأمور ويناء قصور من 
الرمال. العديد من الناس ينظرون للتنفيذ على أنه عمل 
يتعلق بالتفاصيل واقل أهمية من أن يهتم به قائد العمل 
بتفسه. هذا خطا. إنه اكثر أعمال القائد اهمية. 


- لاري بوسايدي» رئيس مجلس الإدارة وكبير المديرين التنفيذيين السابق لشركة هاني ويل 


قابل جاك ويلش لاري بوسايدي على طاولة تنس طاولة قي أحد اجتماعات إدارة 
جنرال إلكتريك في هاواي عام ۱۹۷۸. وقد وصف ويلش في مذكراته كيف انهمك 
الاثنان في مباراة مفتوحة جعلت ويلش يقتنع بأن بوسايدي يعد حالة خاصة من 
مديري الإدارة الوسطى الذين أكتظت بهم شركة جنرال إلكتريك في أواخر السبعينيات 
من القرن الماضي والذين كانوا ”يفتقرون إلى الحيوية". 

كتب ويلش يقول إن ”هذا الرجل جعله يشغر بالإثارة» حيث كان مفعماً بالحيوية 
ويتسم بروح التنافس”. أصبح ويلش منذ ذلك الحين يعتبر بوسايدي ”نجماً لامعا" 
و"رفيق العمل الحميم”٠‏ لكن ويلش -وشركة جنترال إلكتريك- كادا يفقدان بوسايدى 
قبل حتى أن يبدأ العمل الجاد. 


\LbÎ 


الجزء :١‏ دروس ف القيادة من نجوم المبادئ الأربعة 


ويعد مباراة تنس الطاولة المحتدمة» صدم بوسايدي ويلش باعتراف: قال إنه على 
وشك أن يترك العمل قي جنرال إلكتريك. إنه لم يعد يستطيع الاحتمال بعد الآنء 
وکان يعني كافة الروتينات» والإجراءات› والتاخيرات› والأعمال الييروقراطية »› 
والآليات المزعجة الأخرى الملازمة للشركات الكبيرة البطيئة المترهلة. وختم بوسايدي 
کلامه قائلا: ”هذا المكان يدفعني للجنون. 


ورد عليه ويلش بسرعة: "امنحني فرصة أرجوك. أنت ضالتنا المنشودة هنا. هذا 
الكان سوف یصبح مختلفا”. 


وقد وفى ويلش بوعده» إذ أصبحت شركة جنرال إلكتريك مكاناً مختلقاً على تحو 
سريع. وقام ويلش بترقية بوسايدي إلى منصب رئيس أقسام الائتمان بالشركة قبل 
أن يوليه منصب ناثب رئيس مجلس الإدارة قي عام ۱۹۸4؛ وهو المنصب الذي جعله 
ثاني أكبر مدير تنقيذي مؤثر في جنرال إلكتريك. ونتيجة لذلك» كان بوسايدي بمثابة 
ساعد ويلش الأيمن عندما جاء بمستشارين لاإسهام في صياغة قيم جترال إلكتريك 
التي ستشكل نواة التغيير الثقاني الذي يقوم به. 


وقد عرض نويل تيتشي» مستشار جنرال إلكتريك الذي كان يتولى إدارة معهد 
كروتونفيل في ذلك الحين» في كتابه عن ويلش الهدف الذي واجهه هو وفريقه في 
منتصف عقد الثمانينيات : ”لقد تمثل التحدي أمام فريق كروتونفيل الجديد في إزالة 
البقايا الأخيرة من الأساليب القديمة أثناء تطوير البرامج التي جسدت الأفكار الجديدة 
لجنرال إلكتريك”. إن ”التخلص من القديم" غالباً ما يمثل الخطوة الجوهرية الأولى 
في أية جهود تبذل لأجل التغييرء إلا أن هذا أمر يتسم دائماً يصعوبة أكبر مما يعتقد 


معظم المديرين. 


ويعد صياغة قيم جنرال إلكتريك بفترة قصيرة» وجد بوسايدي نفسه وجهاً لوجه أمام 
قصل الديرين الجدد قي معهد كروتونفيل. حدگ ذلك في وسط أصعب واشق فترة ي 
عهد ويلش؛ في غمرة عمليات التصفية وتسريح الموظفين. 
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الفقصل ۷ ٠‏ التنفيذ هو كل شيء 


كان ويلش قد أعلن إعلانه الشهير بأنه لم يفصل أكثر من ۰ موظف (الشيء 
الذي أكسبه لقب ”جاك النيوتروني”)؛ لقد ”تخلص من الوظائف فحسب. وليس 
من الموظفين”. ولكن من المؤكد أن هذا لم يصتع فارقاً. کان الباقون يشعرون بالخوف 
على مستقبلهم والغضب من قادة شرکتهم ؛ وجميع المشاعر السلبية التي تقع بين 
الخوف والغضب. 


وقد ظهرت جميع تلك الانقعالات في كروتونغيل صباح يوم اثنين من شهر أكتوبر 
عام ۰۱۹۸١‏ حيث وقف بوسايدي في وضع غير مريح (أو ”حفرة“ كما يطلق عليه في 
معهد كروتونفيل). كان أحد المديرين الجدد شجاعاً بما يكفي ليسأل ثاني أكبر مدير 
تنقيذي في جنرال إلكتريك السؤال الوحيد الذي كان يشغل بال الجميع : ”ماڏا عن 
الأمان e‏ . وأدرك بوسايدي أن إجابته مهمة وحاسمة. وني واقع الأمر» من 
المرجح أن يتم تضير إجابته كخلاصة لفلسفة ويلش وجنرال إلكتريك الجديدة. 


وقبل مواجهة هذا الفصلء سال تيتشيي بوسايدي عما إذا كان يرغب في نصيحة 
ما» مدركأً أنه من المؤكد أنه ا بعض الأسئلة الصعبة للغاية. ا معهد 
كروتونفيل لم يكن مفتوحاأً للغرباء مثل الصحفيين أو المحللين» لذا فهو المكان الوحيد 
الذي كان ويلش وبوسايدي يشعران فيه بالحرية التامة للتحدث بصراحة. لذا أخبر 
بوسايدي تيتشي OEE‏ ف حاجه إلى شي ء٠‏ إته ببساطه ”سيدخل ويتفاعل”. 
وفيما يلي كيفية معالجته لسؤال الأمان الوظيفي : 
معك حق في إثارة هذه القضية. إنها مسألة غاية في 

الصعوبةء ووثيقة الصلة بالوضوع تماما. إننا نحتقد ان 

الأسلوب الوحيد لتناول هذه المسألة هو إخبار الوظفين 

بأنه لا يوجد امان وظيفي في جنرال إلكتريك؛ سوى ما 

يمكن أن يوقره العملاء.... ذلك هو واقع السوق. 
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الجزء ۲: دروس ق القيادة من نجوم المبادئ الأربعة 


وقد أثبت بوسايدي لدى إلقائه هذه الكلمات أنه كان قائدا حاسماً وقادرا على تحقیز 
الآخرين (كما اتضح فيما بعد). وقد مثل هذا نوعاً جدیدا من الصراحة. فقبل ويلش 
ويوسايدي» لم يكن ذلك النوع من الحوار يمكن أن يسمع في أي مركز تدريب أو قاعة 
قي جنرال إلكتريك. لكن ذلك كان هو بالفبط نوع الصدق المطلوب في الشركة العريقة . 
فمثل العديد من البيروقراطيات المنتشرة الأخرى» كان داء الرضا بالوضع الحالي قد 
أصاب الشركة » وداء الرضا هو عدو التطور المستمر. 

وأنهى بوسايدي ذلك الاجتماع بطلب صادر من القلب. لقد أوضح أنه ”يؤمن بحماس” 
بقيم جنرال إلكتريك» لكنه في نفس الوقت يدرك أن بعض المديرين في القاعة لا 
يشاركونه نفس الحماس. وطالب مديري الشركة الجدد بتحديد موقفهم» وقال لهم 
أنه ينبغي عليهم ”اتخاذ قرار الاتسحاب"” إذا لم يجدوا في أتضسهم الشجاعة للمشاركة 
في قيم الشركة. وبتعیپر آخرء توافق اعتقاد يوسايدي بشأن هذا الموضوع توافقا تامأ 
تقريباً مع اعتقاد ويلش: إما أن تواصل معنا وإما أن تنسحب. وإذا كنت ستنسحب»› 
فعليك بالانسحاب إذن. لقد كان ذلك نوعا من الصراحة يتسم بالمجازفة › لكنه يدعو 
للمشاركة أيضاً (کما اتضح فيما بعد). وقد خرج تيتشي ويوسايدي وفصل الإدارة من 
هذا اللقاء وهم يشعرون بتحفز حفيقي . 


فک و : ن عل اد * فواخهة الحقرقة2 وان ds‏ 2 
لألى الي وقها. الجديد من المذيرير يدفنوت رعوشهم 
: في رخال ا بواجهون تالواقم ديمحو , يبقاء ا 2 شت ا 


ا کن اسسا لمنحقا ا متنسق. ا کت متا دين 
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الفصل ۷ : التَد لتنفيٽ هو کل شيء 


اعمل على إيجاد عوامل اللغيير 
لعب بوسايدي دوراً رئيسيا كنائب رئيس مجلس الإدارة أثناء رثاسة ويلش لجنرال 
إلكتريك. لقد كان رجلا ثانيا قويا وفعالا للغاية بالنسبة لويلش. فعلى سبيل المثالء 
كان ويلش هو الذي أعلن أن معهد كروتونفيل هو مقر تغيير جنرال إلكتريك» ولكن 
بوسايدي هو الذي تحدث صراحة أمام الآلاقف من مديري الإدارة الوسطى في جنرال 
إلكتريك الذين لم تتم دعوتهم إلى حرم الجامعة الراقي في هادسون. 


وقد أطلق الرئيس السابق لمعهد كروتونفيل» نويل تيتشي» على بوسايدي اسم ”مناصر 
للموظفين بالقطرة”. لقد كان ناثئب رئيس مجلس إدارة جنرال إلكتريك مديراً شاملا 
سعى إلى إشراك العديد من المديرين بقدر الإمكان في جهود التغيير. ونتيجة لذلك› 
شرعت جنرال إلكتريك ى استضافة ورش عمل تتعلق بالإدأرة في الجهات البعيدة مثل 
جوتيمبا باليابان التي جمعت المديرين التنفيذيين للكثير من مشاريحع جنرال إلكتريك 
المنتشرة على تطاق واسع . 


في معظم الجهود التي تبذل من أجل التغييرء تكون الإدارة الوسطى هي التي تقوم 
بمعظم الجهود المضنية» حيث يكون مديرو الإدارة الوسطى هم الأقرب إلى الخطوط 
الأمامية وإلى الموظفين الذين ينجزون كافة الأعمال. ومن المرجح أن تبوء جهود التغيير 
بالفشل ما لم يكونوا على استعداد لتوصيل أهداف الشركة » ورسالتهاء وقيمهاء وما 
إلى ذلك إلى الموظقين بقعالية. 

كما أن جهود التغيير تفشل أيضاً إذا لم تكن رسالة الإدازة الغليا متسقة مع الرسالة 
التي يتم نقلها عبر طبقات الشركه. لهذا السبب» من المهم جعل مديري الإدارة 
الوسطی شرکاء في أي تغيير واسع التطاق. ) 

لقد تفهم بوسايدي هذين المبدأين : لذا سعى إلى إشراك مديري الإدارة الوسطى بشكل 
أكثر تشاطا وتثقيفهم وضمان اقتناعهم. ونتيجة لذلك› ووفقا لما قاله نويل تيتشي»› تم 
القيام بتصف التدريب الذي جرى في شركة جنرال إلكتريك في عقد الثمانينيات خارج 


1Y 


الجزء ۲: دروس ق القيادة من نجوم المبادئ الأريعة 


معهد کروتونقیل. وقد ساعد الوصول الى قاعدة أکثر اتساعا من المديرين على تعمیق 
ثقافة التنفيذ في تيج الشركة. وقد جعل ذلك أيضاً جنرال إلكتريك أكثر حيوية 
وأفضل قدرة على التعامل مع التغيرات الكبيرة التي كانت تحدث قي السوق. 


وقد كان لورش العمل تلكا هدف محدد للغاية هو تحويل المديرين إلى عوامل تغيير 
أثناء العمل على وضع حلول واستراتيجيات محددة وملموسة لمساعدة الشركة. على 
سبيل المثال» قي دورة جوتمبا باليابان» تمشل أحد التحديات في ابتكار أساليب 
جديدة لشركة نظم lلطal Power Systeas‏ (التي کاتت تبیم توربینات اقل ف 
الولايات المتحدة) لجذب عملاء جدد ق اسيا. 


ولجعل هذه الجلمات هادفة إلى أقصى حد» اقتصر عدد المشاركين على عدد ضثيل 
نبياً» فمثلاً كان عدد الحاضرين في جوتمبا ثلاثين فرداً تم تقيمهم إلى ست مجموعات 
تتالف المجيوعة من سه أشخاص. وکانت الجلسات مخططه ومدرونة بعناية . 


على سبيل المثال» تمت دعوة أساتذة بارزین من جامعات مثل هارقارد (وأيضاً أفضل 
الجامعات اليابانية) لنافشه الأستراتيجيات والتىويق العالى. وقد شارك المديرون في 
تدريبات على "الرؤية” وذلك من أجل فهم إمكانية تأثير رؤية معينة على الأحداث 
الملستقبلية (كان خطاب مارتن لوثر كين ”لدي حلم" أحد الأمثلة البارزة المستخدمة). 


تحويل المدیرین الى عوامل تغییر 


لتضيير تقافة .الشركة من ثقافة سلبية إلى ثقافة تعتمد أكثر على التنفيذ. ٠‏ من 
الضروري أن يتم تخفيز أكبر عدد ممكن من الموظفين. تحذث آكثر التفييزات 
فعالبة ودواماً عندما يتم تحفيز التفيير من أسفل إلى أعلى مثلما يتم من أعلى 
إلى أسفل. لكن ذلك لا يمكن أن يحدث إلا عندما يدرك الموظفون والمديرون 
الرؤية والأهداف وتم مکافاتهم على تحقيق الأهداف الرئيسية: .الكثير جنا من 
النتركات تتسناخل مع ”مشتتي الفكر" "والهواة غير البارعين" الموظفين ألذين 
:لا يفهموت كيفہ تنسجم إسهاماتهم بج بقية الشركة ولا یکوتون مسښاهمين 
غير قعالین نسبياً. و اة 
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الفصل ۷ :د التنفيذ هو گل شيء 


ولکي یحظی مدیرو الإأدارة الوسطی پفوم لكيقيه انتجامهم هم ووحداتهم داځل 
النظام الشامل» تم دعوة أحد كبار مديري التخطيط التنظيميين ليطرح على المشاركين 
رؤيه أوسع نطاقا. وقد ساعدت هذه الجلسات ف وضع جهود التغيیر التي تیذلها 
آداء الشركة ککل . 


اجعل المديرين يتحملوا المسنولية وحاسبهم 

بالطبع » تعين على بوسايدي وويلش العمل كثيرأً في ورش العمل وفي معهد كروتونقيل 
لتغيير الشركة تغييراً حقيقيا. كانت التغييرات الهيكلية الكبيرة مطلوية بشدة (كائت 
تلك هي الفترة التي أصبح فيها إلغاء الطبقات الإدارية وتخفيض حجم العمالة هي 
الشعارات السائدة في جنرال إلكتريك). ففى محاولة لتبميط الشركة وترسيخ فكرة 
المنئولية » تعين على الشركة التخلص من فريق عمل التخطيط الا ستراتيجي في غضون 
عامين من تعيين ويلش زا للشركة. كان كل من بوسايدي وويلش يثعر بشدة أن 
الاستراتيجية جزء لا يتجزاً من وظيفة المدير: 


من الممكن أن يعمل التخطيط النفصل على تقويض الهدف 

لاله يسمح للمدير بتجنب القضية الأناسية » ويعمل على 

تعزيز الانفصال والعزله. لذا لا تمنح ادير خبير تخطيط؛ 

ولكن اطلب منه عرض استراتيجية شاملة في غضون ستة 

أشهر من تولي مهام منصبه . 

وقد تخلصت الشركة من ”الحاجز” الذي كان يقف بين القادة ومشاريعهم عن طريق 
التخلص من خيراء التخطيط الاستراتيجي. وبالتالي. كان ذلك يعني إرغام المديرين 
على مواجهة الواقع وابتكار الاستراتيجيات التي تقوم على الواقع. ويجعل المديرين 
أكثر مسئولية » كاتنت جنرال إلكتريك تغرس المزيد من الملكية والمسئولية في كافة 
صقوق الإأدارة. 


۱"0 
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وقد كان لأنواع التغيير الهيكلي تلك -بالارتباط مع القيم المشتركة وورش العمل 
ودورات معهد كروتونفيل- تأثيرا جعل الشركة قي وضع أفضل» وجعلها أكثر 
استعداداء والأهم من ذلك أنه جعلها تحقق نتائح أفضل. لقد ساعدت في بناء شركة 
يجري التنقيذ فيها مجری “الدم. 


وهناك أساليب عديدة لتعزيز المزيد من المسئولية قي الشركة. فكر في تطبيق واحد أو 
أكثر من الأساليب التالية : 


8 اطلب من مرهوسيك وضع أهداف التطور الستوية الكبيرة بأنفسيم. إن الموظفين 
الذين يشاركون في خطط تطورهم الشخصي يشعرون بأنهم شركاء أكثر من مجرد 
كونهم موظفين. هذا يساعدك على ضمان اقتناعهم ويقدم لهم الحوافز لبڌل 
الجهد الإضافي اللازم لتحقيق تلك الأهداف. 


8 كافئ على النتائج الأكثر أهمية. تضع شركات عديدة خطط حوافز عفا عليها 
الزمن لا ترتبط مباشرة بالإسهامات الأكثر أهمية. لذاء عليك مراجعة خطط 
الحوافز التي تستخدمها شركتك لضمان ارتباط الأجور ارتباطاً مباشراً بالنتائج 
الدقيقة التي تصتع أكبر اختلاف. 

8 قم بتعزيز المسئولية في قيم الشركة» وعمليات التواصل» والتدريب»› وما إلى 
ذلك. من الضروري أن تدعم الإدارة العليا المسئولية على نحو متسق. لذاء 
قم بدمجها في الأنشطة الرئيسيةء ونظام التشغيلء ولا تخش إخبار المديرين 
والموظفين على حد سواء بأن المسثولية والملكية سيكونان النظام الجديد لسير 
الأمورء وتأكد من وصول تلك الرسالة إلى الشركة برمتها. 


اليه کناب عن الى مید 
ظل بوسايدي صديقاً مخلصاً لويلش حتى بعد أن ترك جنرال إلكتريك ليتولى إدارة 
شركة ألايد سيجنالء وبعد ذلك شركة هاني ويل (الشركة التي حاول ويلش 


a 


الفصل ۷ ١‏ التتفيذ هو كل شيء 


الاستحواذ عليها دون جدوى عام .)٠٠٠١‏ وقد تعرف يوسايدي في شركة الايد 
سیجنال على برتامج الجودة سيجما »٦‏ وأخبر ويلش بأنه إڌا قام بتنفيذه في جترال 
الكتريك »› فانه سيحقق أعلى صستويات الجودة. وقد أخذ ويلش بنصيحة صديقه › 
ونفذ البرنامج يكل ما أوتي من قوة» وجعل سيجما ٠‏ أكثر مبادرات الإدارة أهمية 
منذ مرحلة إعادة الهيكلة. 


وبتشجيع من بوسايدي» تمكن ويلش من تحقيق أعلى مستويات الجودةء إلا أن 
بوسايدي نقسه هو الذي بدأ تأليقف كتاب عن التنفيذ. وقد اشترك معه رام تشاران في 
تاليف كتا Execukon: The Discipline of Getting Things Done‏ "التنفیذ : 
فن إنجاز الأعمال" الذي أصبح الكتاب رقم واحد في قائمة مجلة نيويورك تايمز لأكثر 
الكکتب فنا عام ۲ وقد برز بوسايدي»› تلميذ ویلش› کصوت |داري قيادي 
ومؤلف لأكثر الكتب مبيعاً: 


القادة غير القادرين على التنفيد لم يعد بوسعهم ا منافسة والقوز بعد الآن. 
التنفيذ هو القضية الكبيرة التي لم يتم تنا 
قي عالم الأعمال اليوم. 


وقد أوضح بوسايدي وتشاران أن التنفيذ أصبح هو العملة الجديدة التي تميز بين 
القادة الحقيقيين والقادة الضعقاء غير الأكقاء. ویری المؤلغان أن القادة يستطيعون بتاء 
وغرس المصداقية الحقيقية من خلال صتع ثقافة أصيلة تركز في الأساس على التنفيد. 
كنا عرضا أيضاً النقاط الثلاث المهمة التالية المتعلقة بالتنغيذ وأهميته من أجل نجاح 
أي شرکة : 
القنفيذ نظام وچرء لا يتجراأً من الاستراتيجية . 
التنفيذ هو الوظيفة الرئيسية لقائد العمل. 


التتفيذ يجب أن يكون عنصراً أساسياً ي ثقافة .الشركة . 
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الجزء ۲: دروس ف المَيادة من نجوم المبادئ الأريعة 


إذا ألقيت نظرة متفحصة على تلك العبارات الثلاث» فستلاحظ شيا مثيراً: إنها 
جعا لی بال خر i o RE r‏ 
انه نظام وعنصر جوهری والوظيفه الرئيسيه ييه للقائد » ولجميع الو ظفين أيضا. 


وقد أشار بوسايدي إلى أن التنفيذء» مثل المبادرات الأخرى التي يتم تطبيقها على 
نطاق الشركة» كبرنامج سيجما ٠٦‏ لا يؤتي ثماره إلا إذا قامت الشركة يالتدريب 
على التنفيذ وسمحت لوظفيها ”بانتخدامه على نحو مستمر". كما يرى أيضا أته لن 
يترسخ ما لم تقم الشركة بتدريب موظفيها عليه. 

وللتأكد من رسو مبدأً التنفيذ في الشركة بأسرهاء يتعين على قادة الشركة الاهتمام 
به اهتماماً بالغا في جميع الأوقات. وبعبارة أخرى»ء فإن سئولية ضمان أن يظل 
التنفقيذ أولوية رئيسية من أولويات الشركة تقع على عاتق الإدارة العليا. إنه لا يمكن 
تقفويضه » ویجب a‏ معه على مستويات مختلفه عديدة ٤‏ ان واحد 


امتلاك نظام تنفيذ يعني إنجاز العمل... ولكن برؤية منهيجية 
واسعة ؛ رؤية تجمع بين الرسالة وبين الأدوات» والعايير» 
والوظفين » والعمليات التى توصلك إلى الهدف النثود. وببساطة 
ثديدة» فان الثركات التى لا تستطيع التنفيذ بنجاح» تعجز عن 
مواصله الطريق وتحقيق النجاح. 


وضع "هيكل للتنضنذ" 


لا بد أن يكون التنفيذ زعا مكملاً لكل شىء 37 تقوم به الشركة وفكرة مهيمنة 
تتخلل ثقافة الشركة كما از من الأشرفزا آنا ب يصیح ”لوكا مصتادا آ أو طبيعة 
ثاتية للشركة: لنا اإجعل التنفيذ جزء هخا من نظام الحوافز وأيضا معياراً رئيسياً 
للترقيات. ولن يتحقق ذلك إلا [ذا قمت بدمجه قي الأهداف. والتذريب. 
والمراجعات السنوبة. وکل شيت آخر. 
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القصل ۷ : الند لتنفيذ هو کل شيء 


استخدام المحابير والمقاييس 


خلال حمله تسویق کتابه › أوضح بوسایدی ف احدی القابلات آن السنوليه تمثل 
أحد العناصر الأساسية للتغيير الثقاني الفعال. كما دافع عن إيمانه الرانخ بالقياس 
والذي لعب دوراً حاسماً قي نجاحه طوال حياته المينية على مدار ۴٤‏ عاماً: 


لا يمكن صنح التغيير بدون مسئولية ومعايير مركزة لقياس الأداء 
والإنجاز. إنني ادعو الشرکات الى قیاس أدائھا مالي باستخدام 
خطط مدتها عامان. 


وكما أشرنا في الجزء ١‏ من الكتاب»› فإن بوسايدي هو الذي أقنع ويلش بأن يرنامج 
ميجما ٦‏ -الذي تشكل العايير والقاييس جوهره- هو برنامجح جودة حقيقي فعال 
(وكان أبلوب "لا ميزانية عمومية” هو الذي انتخدمه لوصف البرنامح لرئيسه 
السابق). وقد علم بوسايدي بشأن برنامج الجودة الإحصائي عندما تولى رئاسة شركة 
ألايد سیجنال فی عام ۱۹۹۱. 


ونع ذلكء کان تطبيق برنامج سيجما > اخر شيء رغب ویلش في تنفيذه. لقد رأى 
ما يکفي من نزوات وموضات الإدارة -من دوائر الجودة إلى إعادة الهيكلة- ولم يكن 
حريصا على الانطلاق بتهرر في مبادرة قد تفشل تماما. لكن قدرة بوسايدي على 
الإقناع ومصداقيته القوية لدى ويلش أقنعا ويلش قي النهاية. 


وبعد أن أقنع بوسايدي ويلش بأن برنامج سيجما ٦‏ سيكون أداة قوية للثركة » دعاه 
ويلش إلى شركة جنرال إلكتريك ليقدم طرحا على فريق إدارته الذي ضم العديد من 
زىلاء بوسايدي السابقين (ويتبغي ان تذکر هنا آنه قبل عهد ویلش» لم یکن من 
المعتاد أن يقوم كبير المديرين التنفيذيين بدعوة متافس محتمل لإلقاء خطاب أمام 
قيادات المستوى الأعلى). ومرة أخرى»ء في ذلك النياقء كرر بوسايدي اعتقاده 


الرئيسي بقوله : 
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الجزء :١‏ دروس ي القيادة من نجوم المبادئ الأربعة 


إذا لم تقم بقياس الأداء» فإن العمل لا يتم إنجازه. 


أخبر بوسايدي إدارة جنرال إلكتريك المجتمعة أن برنامج سيجما > يقيس الأشياء 
بطريقة تضمن إنجازها. كان بوسايدي مقنعا بكافة المعاييرء ولكن يمكن استنتاج أن 
الجمهور كان مهيئاً مسبقاً للإيمان بقوة القياس. فعلى أي حال» لقد تعلم بوسايدي 
قوة المعايير خلال الأعوام التي قضاها هو نقسه قي جنرال إلكتريك» عندما وضع 
ويلش أهدافا محددة لتحسين الإنتاجية٠‏ ودورات المخزون› وصافي الدخل› وبالطبع 
أسعار أسهم الشركة » ورأس المال. لقد كان بوسايدي يقول ما يعرقه الجميع ويرددوته 
بالقعل. 

عندما تولى بوسايدي رئاسة شركة ألايد سيجنالء واجه العديد من المشاكل الخاصة 
به › ولم تكن هناك إصلاحات سريعة بين عشية وضحاها. إن جهود التغيير تتطلب 
سنوات من العمل الشاق قبل أن تثمر عن عائدات كبيرة. ا أيضاً تغيير 
التوجه العقلي للشركة » وجعل الأفراد “يناقشون ويفحصون كل شيء"” 

وبعد سنوات؛ إعلان أن ألايد سيجنال ستندمج مع هاني ویل» رغب بوسايدي 
في التأكد من أن الشركة المندمجة لن تفقد القوة الدافعة التي أعطاها لشركة ألايد 
سيجتال . ولضمان عدم حدوث ذلك» قام بتعيين نائب رئيس شركة ألايد سيجنال 


للإنتاجيه ويرنامج سيجما ٦‏ کأحد مدیرین د اش تنقیذيين انين مسئولين عن فریق 


کان برنامج سیجما ٩‏ ناجحا في هاني ويل لأننا كنا ملتزمين 
بالحرص على تخلله جميع عمليات الشركة . لقد جعلنا معايير 
برنامج سيجما ٦‏ وعمليات التقييم جزءا من مراجعات الإدارة 
ا متميزة نصف السنوية لكل قائد. 
بالإضافة إلى ذلك» أصر بوسايدي على دمج سيجما ٦‏ في خطط التشغيل المتعلقة بكل 
وحدة من وحدات الشركة › وأكد على ضرورة أن تقدم له كل وحدة تقارير عن التقدم 
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القصل ۷ : التتفيذ هو كل شيء 


الذى يتم إحرازه. لقد كان متا مثل ويلش لإدخال برنامج سيجما ٦‏ إلى الشركة 
من أجل صتع قادة جدد في كل وخدة. لم يكف بوسايدي أبداً عن التركيز على 
الهدف. لقد أخبر كافة الدوائر (حملة الأسهم» والموظفين»› والمديرين) بان برنامج 
سيجما ٠‏ سيكون المحرك الرئيسي الذي يدعم ”تحسن الإنتاجية بنسبة /.٦‏ باستمرار 
وإلى الأبد“. 


إن التاكيد والتركيز على تحسينات العملية أو دعمها والحفاظ عليها 
أمر تي غاية الأهعية بالنسبة لنجاح جهود تطبيق برنامج الجودة 
سیجما ٦‏ . 


وقي النهاية » أدى العمل الشاقء والمعايير» والاستشارات قي برتامح سيجما ١‏ إلى 
مساعدة بوسايدي على تغییر وتطویر الشرکه. لقد زادت مکاسب اسهم الايد سيجنال 
بمعدل صحي کبیر (أکثر من ۴۳ على مدار ۳١‏ ربعا متقالية . وكان من بين العوامل 
المحفزة التي كانت وراء نجاح بوسايدي قدرته على حشد الشركة لتلبية احتياجات 
العملاء. وكانت هذه النتائج رائعه إلى حد كاف لجذب شركة هاني ويل التي 
استحوذت على الشركة عام ٩۹؛‏ وقامت بتعيين بوسايدي ریسا للشركه . 


قائمة مهام قاند المبادئ الأريعة 
اجعل التدريب متغلغلڈً في أعماق الشركة. عند إطلاق أي مبادرة للتغييرء 
ستحتاج إلى أكبر قدر من المساعدة لتضمن وصول الرسالة إلى الشركة بأكملها. 
وكلما زاد عدد المديرين الذين يمكن أن تستخدمهم في هذه الجهود» كان ذلك 
أقضل.' وهذا يعني عرس القيم والقدرات والكقاءات ف جەيع المراتب الإدارية. 


ل اطلب من جميع قادة الشركة وضع خطة لمدة سقة أضهر. يجب أن توجد 
الملسئولية والمحاسية ف الشركة لکي يظل مديرو الإدارة العليا جديرين بالثقة 
ويحافظوا على ثقة الشركة. وعن طريق الحصول على خطط لدة ستة أشهر من 
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قادة الشركة » ستتكون لديك فكرة أفضل كثيرا بشأن الإجراءات -والأشخاص- 
الناجحين › والإصلاحات التي ا القيام بهاً. 


أل "نظرة منهجية ساملة" على الشركة. لجعل الشركة تنجح في التنفيذ 
بفعالية وبصورة مستمرةء لا بد من ترتيب أشياء عديدة معا في آن واحد. يوضح 
بوسايدي أن كافة المتغيرات التالية لا بد أن تكون متزامنة : الرسالة › المعاييرء 
الأدوات› الوظفون» العمليات. لذا قإن أي صضعف ف أي مقوم من مقومات 
التنقيذ المهمة تلك يمكن أن يعوق قدرة الشركة على التنقيذ. 
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الفصل ۸ 


کیف قام روبرت نارديلي بإحداث تغییر شامل في هوم دیبوت 


هدفنا الرئيسي هو تحسين جميع عمليات الشركة. 
واساس هذا الهدف الرئيسي هو استراتيجية تتعلق بتعزيز 
الممليات الأساسيةء وتمديد نطاق العمليات. وتوسيع 
اسواق الشركة. تلك العناص ر الثلاثة ثابتة ولا تتفر 
بمرور الوفت. 


- رويرت نارديلي» كب الديرين التنفيذيين لشركة هوم ديبوت 


لقد كان آخر الأماكن التي يمكن أن تتوقع أن تعثر فيها على رئيس الولايات 
التحدة. 


ففي أواخر عام ۰۲۰۰۳ قام جورج دبليو بوش بزيارة أحد فروع هوم ديبوت في ضاحية 
هاليثروب بولاية ماريلاند. وكان يقف إلى جوار الرئيس الثالث والأربعين للولايات 
التحدة روبرت نارديلي › كبير المديرين التنفيذيين لشركة هوم دیبوت› التي تصنف على 
أنها من كبريات الشركات. قي الولايات المتحدة» حيث تحتل المرتبة الثالثة عشرة. 


وناردیلی ليس غريباً على كبار التنقيذيين» سواء كائوا مديري شركات› أو ولايات»› 
أو قؤل: وباعتباره مؤيداً عتيداً للحزب الجمهوري» قام نارديلي» الذي يدعم 
الرئيس بوش بكل قوة» بثلاث زيارات على الأقل للبيت الأبيض. وأثناء إحدى هذه 
الزيارات» أشاد الرئيس بوش بالرئيس التنفيذي لشركة هوم ديبوت لدعم موظفيه 
الذين تم إرسالهم إلى العراق. 
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ولا يعد السير بجوار الرئيس نتيجة سيئة بالنسبة لأحد الرجلين اللذين لم يحصلا 
على وظيفة جاك ويلش (الآخر هو جيمس ماكنيرني). ففي آواخر عام ۰۲٠٠١‏ بعد أن 
اختار ويلش جيف إميلت» اختطفت شركة هوم دیبوت نارديلي بين عشيةه وضحاها 
تقريبا (يقول تارديلي "استغرق الأمر. أسيوعأ)» وجعلته أول شخص من خارج 
الشركة يتولى رئاستها في تاريخها الذي يزيد على ۲١‏ عاماً. ولم يبد مهما عدم امتلاك 
نارديلي خبرة مباشرة بتجارة التجزئة والتعامل مع المستهلكين. وشركة هوم ديبوت› 
مثل الشركات العديدة التى أسسها أفراد ذوي رؤى بعيدة» نمت بنيتها الأساسية 
وأصبحت في أشد الحاجة إلى قائد يتمتع بالقدرة والقوة لقيادة الدفة. 


لقد حظي نارديلي بسمعة مميزة› حيث قام بتنمية حجم شركة باور سیستمز ۶0۷٥۲‏ 
ئ6 التابعة لجترال إلكتريك من ٦‏ بلايين دولار إلى ٠١‏ بليون دولار في غضون 
خمسة أعوام. ويؤكد ويلش على أنه لم يقم تنفيذي اخر بتحقيق نتائج أفضل خلال 
الأربعين عاماً التي قضاها في جنرال إلكتريك. ومضى إلى أبعد من ذلك ليعلن أن أداء 
نارديلي الالي كان أفضل من أداء أي مدير في تاريخ الشركة؛ بما في ذلك أداؤه هو 
شخصيا ! 


أمضى نارديلي حوالي ثلاثة عقود في جنرال إلكتريك» شغل خلالها أكثر من اثنتي 
عشرة وظيفهة قيادية مختلفة قبل انتقاله إلى هوم ديبوت. 

وعندما كان كبير المديرين التنفيذيين في باور سيستمز التابعة لجنرال إلكتريك› وهي 
الوظيفة الأخيرة التي شغلها تارديلي في جترال إلكتريك› قام بالاستحواذ على ٠٠‏ 
شركه وضاعف الأرباح بنسية مذهلة بلغت .//۷٠0١‏ ويعلق كبير المديرين التنفيذيين 
للموارد البشرية في جنرال إلكتريك» بل كوناتيء قائلاً: “لقد اعتدت أنا وجاك 
التعجب من قدرته الفاثقه على التنفيد". 


هل هناك مبدأ خامس؟ 


التعجب ”من قدرته الفائقة على التنفيذ“» تلك طريقة مناسبة لوصف التقاعل مع 
نارديلي وإنجازاته التي حققها. خلال الثلائة عقود التي قضاها في جنرال إلكتريك › 


\VE 


القصل ۸ : التهريرء والتمديد, والتوسيع 


شغل نارديلي مواقع قيادية عديدةء وفي كل مرة كان يحطم أرقامه القياسية السابقة › 
ويحطم معها جميع التوقعات. وعندما سيل عام ۲٠٠٠١‏ كيف بالضبط استخدم المبادئ 
الأربعة » سواء في جنرال إلكتريك أو في هوم ديبوت» أجاب بأنه حذر من أنه لا 
ينبغي النظر لتلك المبادئ باعتبارها كل شيء حول القيادة أؤ القول الفصل في القيادة. 
ولكنه كشف النقاب أيضاً عن حقيقة مثيرة للاهتمام فيما يتعلق بالمبادئ الأربعة : 


لقد أخفت مبدأين إلى المبادىئ الأأربعة ... أضفت مبدأً التنفيذ» ومنذ 
رحلت إلى هوم دیبوت » أضفت ميدأ آخر هو الاستمرارية... أذکر 
أننا لا نغلق أبواب المتاجر إلا يومين فقط طوال العام... يوم عيد 
الشكر ويوم عيد اليلاد» لذا أصيحت الاستمرارية مبدأ مهما آخر تي 
تجارة التجزئة . 


تذكر أن ويلش كتب في بداية الأمر يقول إن هناك ثلاثة مبادئ»ء وتمت إضافة ميدأ 
رابع بعد ذلك. فهل من الممكن أن یکون روبرت نارديلي هو الذي أضاف البداً الرابح 
وليس جاك ويلش؟ سيكون هذا مثيراً للسخرية إلى حد كبير» لأن ويلش هو الذي 
تنسب إليه المبادئ الأريعة خا وبوسايدي هو الذي شارك ف تاليف أفضل الکتب 
مبيعاً عن التنفيذ. 


على أي حال» لا يختلف أحد على أن نارديلي کان قائداً ذا سجل مهني يثير 
إعجاب الجميع. ومن المؤكد أنه جسد المبادئ الخمسة جميعأء يما في ذلك المبدأً الذي 
أضافه هو نفسه : مبدأً الاستمرارية (لقد ظل في جنرال إلكتريك ثلاثة عقود تقريباًء 
حيث انضم للشركة في وقت إدارة الرئيس نيكسون). وتفتح متاجر هوم ديبوت أبوابها 
۳۳ یوما ستویاء الأمر الڏي يعني. أنها تعمل لخدمة أي شخص برغب ف التسوق 
في أي وقت. ونقس اتجاه ”أبوابنا مفتوحة على الدوام” هذا يمثل أحد عوامل نجاح 
أكبر شركة تجزئة في العالم وهي شركة وول مارت (وفي مقابلة مح مؤلف هذا الكتاب 
عام ۴۳ صرح ديفيد جلاس» كبير المديرين التنقيذيين السابق لشركة وول مارت › 
بأن ذلك كان من بين أسباب نجاح شركته» لا سيما عند مقارنتها بالمتاجر الصغيرة 
التي تغلق أبوابها في عطلات نهاية الأسبوع). 


Ye 


الجزء ۲ دروس ق القيادة من نجوم المبادئ الأربعة 


إذن» ما سر النجاح التام الذي حققه نارديلي؟ قي مقابلة مع متدوب المؤلف في شتاء 
عام ۰۲٠۰٠‏ وصف نارديلي تدريبه في شركة جنرال إلكتريك بعبارات قوية قائلا: 
“لقد حصلت على فرص عديدة لتعلم مجموعة متنوعة من الأعمال والأسواق في جنرال 
إلكتريك”. وأردف نارديلي قائلاً إنه وجد هناك ”أقضل بيثة تعليمية ومهنية يمكن 
للمرء أن يعمل فيها"”. ولكن ما الذي أنجزه كل ذلك التدريب؟ 


لقد تعلمت القدرة على تقييم العمل› والسوق » والصناعة » وتعلمت 
وضع استراتيجيات عملية متماسكة يمكن أن تحقق رؤية مثيرة 
ملهمه لتحفيز جميع الرجال والنساء ف الشركه . 


وجدير بالذكر أن نارديلي تولى رئاسة ٠١‏ مشروعاً مختلفاً في جنرال إلكتريك. وعندما 
ظهرت نتيجة سباق الترشيح لإدارة شركة جنرال إلكتريك» أصبح من الواضح على 
نحو متزايد أن المرشحين اللذين لم يحصلا على الوظيفة العليا في جنرال إلكتزيك 
يستطيعان اختيار منصب كبير المديرين التنفيذيين قي أي شركة تحتاج إلى من يشغل 
هذا المنصب في عالم الشركات الأمريكية؛ بل ريما تعرض عليهما بعض المناصب غير 
الشاغرة أصلا. ويمجرد أن أدرك ويلش ذلك قام بعمل شيء غير مسبوق: أخير 
كل واحد من الثلاثة أنه إذا لم يحصل على الوظيفة » فسوف يضطر إلى ترك جنرال 
إلكتريك. 


وبعد ذلك أخبرهم بأنه لكى تكون التحولات القادمة سلسة بقدر الإمكان» فمن 
الضروري أن يقوم كل منهم بتدريب كبير المديرين التنفيذيين الذي سيخلفه لمدة ستة 
آشهر (قي جنرال إلكتريك»› يحمل رئيس كل وحدة عمل رئيسية لقب كبير المديرين 
التنفيذيين). وحينئذ أعلن ويلش أسماء هؤلاء المديرين التنقيذيين الثلاثة المرتقبين. 


ما الذي كان يفكر فيه ويلش؟ أولا» لقد أدرك أن ثمة فرصة بنسبة 44/ أن الاثنين 
اللذين لن يحصلا على الوظيغة سوف يتركان الشركة » مهما يكن من أمر (فليس هناك 
مدير تنفيذي يتسم بالقدرة والمنافسة على ذلك المستوى يمكن أن يرغب في البقاء بعد 
ما تم تجاوزه» ولن يكون هتاك ما يضطره لذلك). 


۱۷٦ 


الفصل ۸ : التمزيزء والتمديد» والتوسيع 


غير أن ويلش كان يفكر أيضاً في مصلحة الشركة حسبما يراها. لقد كان السباق القائم 
على القوز بالوظيفة العليا يسبب عدم استقرار الشركة. وكان ويلش عاقد العزم على 
مواجهة كافة التكهنات والإشاعات على الأقل بحسم نتائج السباقات ”الأصغر” 
الثلاث التي ميحدثها رحيله. وقد وقح اختیاره على ثلائه مدیریين تنفيذيين من 
الفثة (أ) تصادف أن كانت أعمارهم جميعاً ثلاثة وأربعين عاماً في ذلك الوقت» لكي 
يخلفوا إميلت» وماکنيرني › ونارديلي : 


إن وضع هؤلاء الأفراد اللامعين تي هذه الوظائف الجديدة حدث فير 
قواعد اللعبة. فرغم أنه مازال هناك ۳۰۰,۰۰۰ موظف › من بينهم 
أناء لا يعرفون من سيكون رئيسهم القادم» فإن موظفي ثلاث من 
شركاتنا الكبرى أصبحوا الآن يعرفون بالتحديد من سيكون كبير 
ا مديرين التنفيذيين الجديد في شرکاتهم. 


وقد عرف تارديلي -مثل ماکنيرني- من ویلش نضه أنه لم يفز بالنصب. حيث 
سافر رئيس جرال إلكتريك -الذي تجنب استقلال طاثرة الشركة الففاثة وفضل 
طائرة مستأجرة- سرا إلى مسقط رأآس الثلاثة ليبلغهم الخبر شخصياً. ولم يستطع 
نارديلى تصديق عدم اختيار ويلش له» وخاطب ويلش بفظاظة قائلا: ”أريد معرفة 
الأسباب”. 


وبعد لحظات من إعلان جنرال إلكتريك أن إميلت سوفی يخلف ویلش» تلقى 
نارديلي اتصالا هاتغياً من كين لانجون» عضو مجلس إدارة جنرال إلكتريك والمطلع 
على بواطن الأمور في هوم دیبوت »> وقال له : “من الرجح أنك تشعر بشعور سی للغايه 
الآنء ولکن لدي لك فرصه ذهبية ”. ولكن سرعان. ما أصبح من الواضح أن هوم دیبوت 
لم تكن الشركة الوحيدة التي كانت تريد نارديلي» حیث طلبته آیضا شرکات أخری 
مثل كوداك » وفورد» ولوسینت. 


VY 


الجزء ۲: دروس ق القيادة من نجوم المبادئ الأربعة 


روا المبادئ ا يضح خطط الخلافة لد واھ 
الإذارة 5 الحليا لاس2 2 


ا اخاد المي التلاثة بأته بتعین على کی ما ندرب امن لهه 
في الوظيفةء جعلهم ويلنش يوؤاجهون الواقع مغ الحفاظ على مستقبل جنرال 
إلكتريك. لا تفوض اختيار خلفغك أو تترك الأمر للصذفة أو للحظة الأخيرة. إن ا 
المديرين يشرعون في التفكير والتخطيط بهمة وتشاط فيمن سيخلفهم -ومن 
سيخلف المديرين الرئيسيين“- قبل الحدث بسنوات. rer‏ 


وقي غضون اقل من سبعة يام › افسحت شركة هوم دیبوت المجال أمام تارديلي زد 
طريق تنحية ارثر بلانك“ رئيسها التنفيذي وأحد المشاركين في تأسيسهاء من منصبه. 
ومثل الأبن الطموح الدى أخیره والده يانه جيد» ولگنه ليس جنا بما فيه الكفاأيه › 
انخرط تارديلي قي عمل شاق مضن لیثبت آنه کان -ولازال- أفضل خيارات ويلش. 
(ولكن نارديلي ينكر أن ذلك حفزه). 


ومع ذلك» ليس هناك شك قي أنه كان يتمتع بأخلاق العمل. فقي وظيفته الجديدة. 
اعتاد تارديلي الوصول إلى مكتبه عند انبلاج الفجر >“:٠١(‏ صباحا) وغالبا ما كان 
يمكث حتى التاسعة مساء. وحتی ارثر بلانك› سلف ناردیلي ؛ : سط اخ تة 
طريقة عمل نارديلي على هذا النحو الذي لا يعرف الكلل. ويقول بلانك عن أساليب 
نارديلي الصعية قي العمل: "إنها ليست وظيقة؛ إنها حياة“. 


نوصل النماط 

قي أواخر عام 4٠٠۲ء‏ أوضحت مجلة بيزنس ويك ما كان معظم الخبراء يعرفونه 
بالفعل في ذلك الحين: ”على يد جاك ويلش» آفرزت جنرال إلكتريك أروع المواهب 
التنفيذية في شركات الولايات المتحدة”. وكان نارديلي طرفاً أساسياً في تلك المعادلة. 
لقد بدا في جنرال إلكتريك عام ١۱۹۷ء‏ ثم تولى منصب كبير المديرين التنفيذيين 


YA 


الفصل ۸ ء التعزيز؛ والتمديد والتوسيع 


لشركة باور سيستمز التابعة لجترال إلكتريك» وجعلها وحدة رائدة مزدهرة عالياً في 
مجال الطاقة. 


وقد أنجز ذلك عن طريق تونيع الشركة إلى تطاق خدمات -بتوفير حلول الخدمات 
والمنتجات- مع العمل أيضا على ابتكار مجموعة من المنتجات الجديدة (تحت 
فيادته » قدمت الشركة ٠١‏ / من منتجاتها وخدماتها الجديدة). وقد ساعدته خبرته 
في جنرال إلكتريك إلى حد كبير قي وظيفته الجديدة كرئيس تنفيذي. إلا أنه بالرحيل 
عن جنرال إلكتريك» أضاف شيا لشركة هوم ديبوت لم يكن ليستطيع إضافته لغرفة 
اجتماعات مجلس إدارة جنرال إلكتريك»ء وهي وجهة النظر الخارجية. لقد كانت 
وجهة النظر تلك التي ساعدته على إنشاء مشاریع ونماذج عمل جديدة لثركة تجارة 
التجزئة المنزلية العملاقة. 


على سبيل المثال» وكما أوضح نارديلي في أواثئل عام :٠٠٠٠١‏ ”لم تكن نقوم في هوم 
دیبوت باعمال التوريد منذ أريعة أعوام. ولكننا نحقق الان نموا بلغ ھر 
سنوياً... لقد قمنا من خلال مبادرات أساسية وغير أساية بتوسيع نطاق حقيبة 
اعمال السلع: ونقوم الآن بخدمة عملاء لم تكن لشستطيح خدمتهم يطريقة آخری › 
بحیث لا يعکس اتساع نطاق عروضنا الآن فرصة سوق أكير من زاوية المتتج قحسب»› 
وإنما يعكس قاعدة عملاء أكبر أيفا". 


لقد أنجز نارديلي مهامه على طريقة جنرال إلكتريك وذلك بتعزيز تطوير القيادة 
وتخطيط عملية اختيار الخلف الأمر الذي جعله ينفق ما يربو على ٠٠١‏ مليون 
دولار على التدریب وتسجیل ۲۳ مليون باعة تعلم في عام ۲٠٠٢‏ وحده. هذا قضلاً 
عن قيامه أيضا بوضع اتةه برامج متميرة للقيادة› وهي برتامج القيادة التنفيذبه › 
وبرنامج القيادة المتقدمة» وبرنامح قيادة المتاجر. ولكن القصة الحقيقية لإعادة يناء 
الشركة هي قصه التقدم على جىيع الأصعدة في وقت واحد. فقي بدايه عام 0 
تحدث نارديلي عن القدرة على قيادة الشركه ينجاح ق سوق عالم اليوم الذي يتسم 
بالتعقيد المترايد: 


۱۷٩ 


الجزء :١‏ دروس ق القيادة من نجوم المبادى الأربمة 


...القدرة على توصيل النقاط. .. القدرة على النظر إلى السوق 
وتقييم التوجهات السائدة» والقدرة على رؤية المستقبل أو 
الاقتصاد بالطريقة الصحيحة › وبالتالي وضع البادرات أو العناصر 
العملية القابلة للتنقيذ والتي تمكننا من الصمود في وجه الدورات 
الاقتصادية » والاضطراب العا ي » وتقلبات العملة» وما إلى ذلك. 


جه « شەر + هھ چ چچ ھر هھ 

تمحص نعافه "رعاه البعمر" بعدايه 
کما هي الحال ف العديد من الشركات الكبرى› اتت: شرکه هوم دیبوت أحد المديرين 
التنفيذيين أصحاب الرؤية والكاريزما الشخصية (بيرني ماركوس)؛ الذي كان يقف 
وراءه أيضا شخص يجيد التعامل مع الأرقام بكقاأءة (ارثر بلانك). 


ات الرجلان شرکه هوم دیبوت عام ۸ کكمتجر لتوريد مواد البتاء. وقد استحوذت 
الشركة على الاهتمام وحققت النجاح منذ البداية. 


وقي غضون ثلاثة أعوام» أصبحت الشركة شركة مساهمة» وپحلول عام ۱۹۸٤‏ كانت 
تملك ما يزيد على ۰ متجرا حققت مبیعات تزيد على ٤٠۰0‏ مليون دولار. وبحلول 
عام ١1۹۹ء‏ حققت الشركة إنجازاً بارزاً تمثل في أريعين فصلا متوالياً من تحطيم 
الأرقام القياسية في الأرباح والنمو. وخلال عقد التسعينيات» زادت قيعة أسهم الشركة 
بنسبه مذهلة بلغت ./۳۷٠١‏ 

إلا أنه بحلول عام ۲٠٠١‏ مرت الشركة بثمانية فصول متتالية من تراجع النموء 
حيث تدهورت خدمة العملاء وبدأت المتاجر الضخمة للشركة تبدو كمخازن مهجورة 
تملؤها الفوضى ويعوزها النظام. هذا التدهور وغيره من أخطاء التشغيل ساعدت 
المناقسين على مهاجمة عملاق التجزثه. 

على سبيل المثال» كانت وول مارت تباغت هوم ديبوت بأسعار منخفضة إلى أقصى 
حد» كما آن شرکه لوویز› التي تحتل المرتبة الثانية ف السوق هاجمت هوم ديبوت 
بنجاح فيما يتعلق بالمنتجات التطورة» وضاءلت حصتها' في السوق. كانت شركة 


\A. 


الفصل ۸ ؛ التعزيز؛ والتمديدء والتوسيع 


لوويز تقوم بعمل أفضل لجذب النساء والعائلات. هذا فضلاً عن وجود مشكلات أكثر 
جوهرية قي هوم دیبوت. فقد كانت متاجر هوم ديبوت بمثابة جزر منفصلة متباعدة› 
ولم يكن مديرو المتاجر يتواصلون مع بعضهم» ولا حتى عن طريق البريد الإلكتروني ! 
وکان هذا يعني عمليات شراء منقصلة » وانتراتيجيات تسعير مختلفة » وهكذا. 


ويعبارة أخرى» كانت اللامركزية تقتل الشركة. كانت شركات ”جنرال” -جنرال 
موتورز وجترال إلكتريك- من بين أولى الشركات التي استخدمت اللامركزية كمبداً 
تنظيمي في أعقاب الحرب العالمية الثانية. ولكن نموذج اللامركزية -الذي كانت له 
مزاياه في حقبة ما بعد الحرب- أدى أيضا إلى إيجاد طبقات من البيروقراطية لمساعدة 
الشركة على "إدارة” الأقسام والوحدات المنتشرة على نطاق واسع للغاية. 


وپبحلول عقد الثمانینیات» حسبما یری ممظم المراقبين › آأخذت تجربة اللامركزية 
دورتها› وأضحى النموذج عقيما. وف أوائل عام ۰۰ کانت هوم ديبوت في امن 
الحاجة إلى العثور على وسيلة ”لجمع أشلائها”؛ بالمعنى الحرفي لهذه العبارة. 


على سبيل المثالء كانت هوم ديبوت تمتلك تسعة مقرات إقليمية مختلغة وسياسة 
شراء لامركزيه › الأمر الذي کان يعني أن الشركة لم تستفد من حجمها وقوتها 
الشراثية الهائلة. وقد علق أحد صاتعي الأدوات من وسط الغرب الأمريكي قائلا: 
”هذا يؤدي إلى التشتت وعدم التركيز“. 

و"ثقافة رعاة البقر” تلك (كما سمتها باتريشيا سيلزز» محررة مجلة فورتشن) كانت 
لها أوجه عديدة أخرى. فقد تكدس المخزون خاصة في ظل حالة الكساد المتنامي. لقد 
كانت الشركة غارقة في أكوام الأوراق الرسمية. وقد صرح أحد مديري هوم ديبوت 
السابقين قائلا إنه كان يتلقى رسالة بريد إلكتروني › ومذكرة› وفاكسا جميعها تتناول 
نفس الموضوع. ومدير آخر قام حرفيأً بكساء مكتبه -السقف» والحوائط والأرضية› 
والتوافذ- بسيل من الرسائل الخطية المتدفقة إليه من جهات عديدة. 

وعندما تم إخبار نارديلي بشأن الأعمال الورقية المستفحلة في ربيع ۲٠٠۳‏ قام باتخاذ 
إجراء حاسم. ألغى كافة الموافقات الزائدة عن الحاجةء وقام بشراء برامج إدارية 
تتحمل ضعط العمل بقيمة ۲ مليون دولار. لقد ساعد تارديللي جاك ویلش ف تخلیص 
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الجزء ۲: دروس ف القيادة من نجوم المبادئ الأريبعة 


جنرال إلكتريك من الروتين» وكان عاقد العزم أيضاً على إدخال تفس موقف الإنجار 
ف هوم دیبوت. وقد قامت لغ تارديلي وبرتامجه على ما تعلمه ف جنرال إلكتريك. 
على سبيل المثال: 


...لقد حاولنا أن نخلق هنا بيئة تشجع الروح التنظيمية وتستمر في 
ف ولكنها قي نفس الوقت تطبق عملية ومسئولیه معیاریه جلى 
برامجنا ومبادراتنا التي نقوم بها. 


وبالإضافة إلى ذلك» كان مصمماً على تقليل الأعمال غير القرورية وعمليات التداخل 
والإسراف. فمثلاً علم نارديلي أن شركته الجديدة لديها ما لا يقل عن ٠١١‏ شكلاً 
مختلغاً من أشكال تقييم الأداء. ويحلول منتصف عام ۲٠۰٠۲‏ كان لدى الشركة 
ثکلان فقط غطيا. جميع الموظفين والمديرين ف هوم دیبوت البالخ عددهم ۳۰۰,۰۰۰ 
فرد. بيد أن نارديلي تعلم بالطريقة الصعبة أن العديد من الأشياء التي جعلت الشركة 
تتسم بالفعالية في ستواتها الأولى تتعارض مع تقدم الشركة قي الوقت الحالي : 


إنها شركة نمت بمؤسسيهاء لكن تقديري أنها لن توصلنا إلى ما 

نريده فى المستقبل. إن لدينا شركة بعيدة تماما عن المركزية . وما 

اكتشفته هو أن البنية الأساسية اللازمة للاستمرار فى العديد من 
الدوزات الاقتصاديةه مققودة. 


إن أحد التحديات الكبيرة التى تواجه أي شخص يحاول تغيير هوم ديبوت أو 
نارديلي الوصول إلى ما وراء الإدارة العليا والتأثير على الاف الديرين والموظفين الذين 
يشكلون قلب الشركة : "إننا نتواصل الآن بانتظام في جميع المتاجر» وثمة فهم متزايد 
لم يسبق له مثيل واحتضان للاستراتيجيه والهدف الرئيسي”. 


لقد أدرك تارديلي آنه من أجل تحقيق التغيير الثقافي ا مثمر وغرس التوجه الذي يحفز 
الإنتاجية في الشركة بأكملهاء عليه منح المديرين والموظفين على حد سواء التدريب 
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والأدوات التي تساعدهم على النجاح في تحقيق الهدف. وكأي قائد يتمتع بالكفاءةء 
أدرك عدم جدوى أفضل استراتيجية في العالم دون وجود أفراد مناسبين لتنقيذها. لقد 
اعتاد على قضاء قدر متزاید من الوقت ف اليدان مع قادة عمله » فاحصاً پتمعن الشركة 
بهدف تقويتهاء وتعزيز قدراتهاء› ونشر أفضل الأساليب والممارسات : 


سنتحدث عن تخطيط عصملية خلافة الرئاسة في الشركة . لقد أسسنا 
مديري المتاجر في الشركة . لقد أقمنا ذلك لساعدي مديري المتاجرء 
ومديري القطاعات » ونواب الرؤساء الإقليميين. لذا حاولنا في حقيقة 
الأمر بناء شركة .تتسم بالشفافية مركزين يشدة على أهمية التوافق 
والاتسجام» وعلى الثقافة التي تمكن الأفراد من الإنصات ثم تعلم 
التففيد. 
وعلى الرغم من أن نارديلي وهوم دیبوت صادفا بعض المصاعب ف الأيام الأولىء فان 
فيادة نارديلي تمكنت من الإأبحار بالسقينه. يعود هذا جريا ا آنه لم يکن مکبلا 
با لماضي › وكان قادرا على اتخاذ القرارات الصعبة التي كانت ضروريه لتوجيه الشركة 


ف المسار الصحيح. 


الاستراتيجيات البسيطة تعمل بأقض صورة 


أعاد نارديلى بناء وتحديث الشركة على طريقة جنرال إلكتريك. لقد أدرك على الفور 
أن الشركة كانت تتصرف كاتحاد فيدرالي غير مرتبط يإحكام» وليس كشركة من 
کبری شركات فورتشن .٠١‏ وقد كان لذلك أثر هائل على أهداف الشراء والتسويق 
التي تعجز الشركة عن تحقيقها. ٠‏ 


ولم يضيع نارديلي وقتاً طويلاً في تنفيذ التغيير الشامل. لقد وضع“ اتفاقيات بيع 
مرکزیه › وقام بتغيير العمليات › کما استبدل معظم فریق الإإأدارة العلياء وقام بتوسیع 
الميكل التنظيمي (فعل ويلش تغس الشيء في جنرال إلكتريك). لقد كانت استراتيجية 
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الجر ء ۲: دروس ق القيادة من نجوم المبادى الأربعة 


تارديلي أبعد ما تكون عن التعقيد ويمكن توضيحها في بضع كلمات: 


استراتيجيتنا بسيطة للغايه. تمرّيز العمليات الاساسية » وتمديد 
نطاق الععليات» وتوسيع أسواق الشركة... علينا أن تنظر من يحتل 
صدارة كل فئة ثم نكتشق كيف نتفوق عليه . 


كانت لدى نارديلي أفكار وميادرات محددة للغاية ارتبطت بكل عتصر من عناصر 
استراتیجیته : 


تعزيز العمليات الأسانية . أنفق تارديلي أكثر من ٠١‏ بلايين دولار على التكنولوجيا 
لكي يحفز الإنتاجية» ويرتقي بنظم العلومات العتيقة للشركة إلى القرن الجديد. 
وتم تخصيص بعض تلك الأموال لنظومات إدارة المخزون ومتاجر الإنترنت والتي 
كانت تعرض للعملاء الفا من منتجات الطلبات الخاصة. وللتناقفس على نحو 
أفضل مح شركة لوويز. قام بطرع منتجات ذات ربحية عاليةء وبالتالي زاد من 
متوسط دولارات کل عملیه الشراء. 

تمديد نطاق العمليات. رأى نارديلي أن المتاجر والمشاريع والأعمال الجديدة سوف 
تعمل على تحفيز التمو. ففي عام ۲۰۰۲۳ ۰ أضافقت هوم دیبوت ۱۷١‏ متجرا جدیدا 
ومشاريع إنترنت جديدة أكثر من أي شركة ناجحة أخرى ق الولايات المتحدة. 
هذا وكان التدريب أيضا على قمة الأولويات» حيث تلقى أفراد الشركة أكثر من 
۱ ملیون ساعه تدریب. 


توسیع أنواق الشركة . تجاوز تارديلي اشا حدود الولايات المتحدة. فبحلول نهاية 
عام ۲۰۰۲۴۳ كانت الشركة تملك اكثر من مائة متجر قي كندا (مع برامج تستهدف 
افتتاح المزيد) ومتاجر ني المكسيك. وخططا لتوسيع نطاق أسواقها قي الصين والأسواق 
الأخرى مرتفعة النمو. وتناضل الشركة أيضاً لجذب الموظفين في مجال البناء وأصحاب 
المهن الأخرى» بما في ذلك الشتغلين بالصيانة والترميم كأسواق نمو متميزة. 
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ارياي قاند يتشبٹ يتشتبث موققه جحد ا عن خطته تلاتية العراخل قي 
عام ۲۰۰۵ قاتلا: "في ال كل مرحلة من هذه المراحل الثلات لعزي العمليات ٠‏ 
الأشتاسية. وتمذيد نظاق العمليات؛ وتوسيع اشتواق ا سوق انث 
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الوظفون هم الذين يقومون بالتنفيذ 
كانت مبادرة الموارد البشرية إحدى المبادرات الرئيمية التي قام بها نارديلي والتي 
بطلق عليها ”التخطيط الاستراتيجي للموارد والتشفيل". وكان نارديلي قد تعلم مند 
زسن بعيد أن أساس ”تنفيذ” أي استراتيجية هو ”من خلال الموارد البشرية”. علاوة 
على ذلك»› قامت هوم دیبوت "بوضع سلسلة من المبادرات بدآت بمصفوفة الأداء 
التي أبرزت حقأ التوقعات الكمية والنوعية لفريق القيادة والشركاء في جميع أنحاء 
الشركة”. بعد ذلك قام نارديلى بوضع عدد من ”خبرات التعلم” وأطلق سلىلة برامج 
قيادية للمديرين التنفيذيين» ومديري المتاجر» وغيرهم. 

وبحلول خریف عام ۰۲۰۰۲ کان أکثر من ۸۰۰ متجر يحتوي على عدادات خدمة 
ذاتيه » واشترك كل متجر قي جانب ما من جوانب جهود التحديث التى تبذلها 
الثشركه. لقد فيم نارديلي قاعدة دراكر ”الهيكل يتبع الأستراتيجية”. لقد أعاد التنظيم 
ليفي بمتطلبات بوق القاولات على نحو أفقل : 
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الجزء :١‏ دروس قي القيادة من نجوم المبادئ الأربعة 


أری أنه یجب ا تحدید الاستراتيجيه ا ذلك 
i‏ 


حققت استراتيجية تارديلي في النهاية أرباحاً كبيرة وساعدت الشركة على زيادة 
مبيعاتها وهامش التشغيل. بيد أن تلك النجاحات جاءت متأخرة -متأخرة جدا- أو 
هكذا بدت للمدير التنفيذي السابق في جنرال إلكتريك. . ففي واقع الأمر» كانت أعوام 
نارديلي الأولى مع شركته الجديدة مليئة بالصعاب حقاً. 


لقد تبددت البهجة الأولية التي صاحبت قدومه -باعتباره تلميذ ويلش !- بسرعة. 
انتهى شهر العسل: وفقد المىتثمرون الثقة › وبدأت اسهم هوم دیبوت ف الانخفاض. 
وفجأة بدا الرجل الذي كان من المفترض أن يكون جاك ويلش الثاني كسلعة فاسدة. 
كانت تلك هي الطريقة التي شرعت بها الصحافة في الحديث عن نارديلي وشركه 
هوم ديبوت» لکن تارديلي جاء من أجل تغییر طویل الأجل؛ 


لقد تعلمت من الخبرة. أحياناً يكون عليك أن تفقشل لكي تنجح. 


ويرى الكثيرون أن تارديلي قد أجرى التغييرات على نحو أسرع مما ينيغي. وأشار 
التقاد إلى أن هوم ديبوت لم تكن شديدة الشبه بجنرال إلكتريك. لم تكن ”شركة تتألف 
من مجموعه شركات ˆ مثل جنرال إلكتريك. ولم تكن تجارة التجزئه تشبه من قريب 
أو بعيد بیع محرکات الطائرات أو التوربينات أو مشروعات الطاقة. وقد أوضحوا أن 
ثقافة هوم ديبوت مختلفة كثيرا عن ثقافة جنرال إلكتريك. فجنرال إلكتريك تمتلك 
ثقافة قاثمة على الأداء ومرتبطهة بالقيم المشتركة » بينما كانت ثقافه هوم دیبوت أكثر 
استقلالية وحرية . 


وقد کان نارديلي ۰ ولا يزال› على قناعة بان نقاده جانبهم الصواب. وعندما طرحت 
عليه مجلة فورتشن سالا حول ما کان یتمنی لو آنه قام به بشکل مختلف؛ أجاب 
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كنت أتمنى لو أنني تحركت بسرعة أكبر... العثور على 
الاستراتيجية والقدرة على تطبيقها وتفعيلها؛ ليتني استطعت القيام 
بهذا بسرصة أكبر. إننا لم نكن على نفس درجة السرعة والنشاط 
التي يجب أن تكون عليها شركات التجزئة. إن التاجر التي 
يتم تحديثها تؤدي بشكل أفضل من تلك التي لا يتم تجديثها قي 
السوق › لذا من الواضح أنه كان يمكننا تحقيق نتائج أسرع لو تمكنا 
من التحرك بشكل أسرع. 


وربما ليس من قبيل المصادفة أن عبارة ”كنت أتمنى لو أنني تحرکت بسرعة أكبر" 
هي نفس العبارة التي استخدمها ويلش بعد مضي سبعة عشر عاماً من توليه دفه 
القيادة في جنرال إلكتريك. لقد تمنى ويلش لو أنه تحرك بسرعة أكبر أيضاً؛ في القيام 
بالتغییرات الثقاقية › مبادرة الخدمة» وتنفيذ برنامج سيجما ٦‏ وغير ذلك. 
ومن الواضح أن نارديلي يشترك مع ويلش في رغبته ني السرعة والتغيير. 


غير أن ویلش ونارديلي يشترکان في أشياء أخرى أيضا. فقد نسي معظم الناس أن 
الصحافة أبغضت ويلش في سنواته الأولىء حيث وصفته مجلة لوس أنجلوس تايمز 
بأنه ”غير أمريكي”. وأطلق عليه الجميع تقريباً لقب ”جاك النيوتروني“. وعندما قام 
بالتخلص من مشروع السلع النزليه عام ۱۹۸4ء علقت مجلة نيويورك تايمز تعليقا 
لاذعاً قائلة إن هذا “أشبه بتوقف جنرال موتورز فجأة عن صناعة السيارات”. وقد بدا 
أن جميع آفعاله کاتت. تلقی استنكاراً شديدا في وسائل الإعلام. 


إلا أن الحقيقة الصعبة هي أن جهود التغییر استغرقت سنوات لکي توت تي ثمارها ف 
شركة بحجم عدة بلايين دولار. وبالإضافة إلى ذلك» ففي ظل الأضواء لوسائل 
الإعلام» تتزايد الضغوط على المديرين التنفيذيين قي عالم اليوم لتحقيق الأهداف 
النشودة فوراً. لذاء فإذا عجزت عن تحقيق الأرباح المقدرة -ولو بقارق دولاراً واحدا- 
فإن وول ستريت ستعاقبك على الإخقاق. 
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الجزء ٠۲‏ دروس ق القيادة من نجوم المبادى الأريعة 


العام › المستثمرون ا بسرعه e‏ امار اسهم بنسبة ۲۸./ 
في يوم واحد» وهو أسوأً يوم في تاريخ هوم ديبوت على الإطلاق. وعلى الرغم من أن 
نارديلي لم يمر بيوم بهذا السوء أثناء رئاسته الشركة › فقد نال نصيبه من خيبة الأمل 
أيضا. لقد كانت وول ستريت قاسية عليه وعلى أسعار أسهم الشركة. فغي وقت من 
الأوقات› انخفضت أسعار أسهم هوم ديبوت بمقدار النصف في ظل قيادة تارديلي . 


إلا أنه يمجرد أن بدأت جهود التغبير التي بذلها نارديلي تو تود تي ثمارهاء جتی قفرت 
أسعار الأسهم لأعلى. وفي مرحلة ماء زادت ی أقل من ۱۸ 
شهرا. 

إن كونك قائداً غالبا ما يعني اتخاذ قرارات يصقها الآخرون بأنها قرارات غبية وخاطئة. 
الأمر يتطلب قدراً كبيراً من الحسم للتمسك بخططك عندما يهاجمك النقاد كل يوم. كان 
نارديلي يتسم برقۀ حسه لوسائل الإعلام. کان یغیظه رد القعل السريع لوول ستریت 
وموقف الصحافة المتحفز. ودافع بالقول ان ”أسعار الأسهم ستلحق بالاستراتيجية” « 
ومرة أخری› تمىڭ بموقفه وأصر عليه. إن هدفه هو جعل هوم دیبوت شركه عملاقة . 
لقد أدرك أنه يجب إعادة بناء وتحدیث أكبر شركة تجارة دت تجزئة في العالم لستلزمات 

تحسين المنفازل. وإلا فانها ستخاطر بالابتعاد عن المجال : 


يجب أن يكون معدل التغيير الداخلي أكبر من معدل التغيير 

الخارجي: وإلا فإننا سنتخلف عن الآخرين. يجب علينا تغيير 

نموذج العمل. إن ما ساعدنا على تحقيق النجاح في الاضي قد لا 
يساعدنا الآن. 


الهيكل يبع الاستراتيجية 


تمثلت إحدى استراتجيات نارديلي في توسيع نطاق العمل بالتزامن مع توسيع نطاق 


A 


الفصل ھڅ : التعزير؛ والتمديد» والتوسيع 


السوق. وعن طريق دخول مجال الخدمات» وبالتالي عرض ما هو أكثر من المستلزمات 
والنتجات لعملاء ء هوم دیبوت › کانت الشرکه تعمل على الاستقادة من عمل يدر مثات 
البلايين من الدولارات. وقد تنباً نارديلي على نحو صائب بأن ملايين العملاء الذين 
اموا بالتسوق من متاجر الشركة سوف يرغبون في تجهیزات وخدمات أخرى تقدم 
لهم. ورأى أن مؤيدي مبدأ ”اصتعه بنفسك” بدءوا في التحول إلى مبدأ ”اصنعه من 
أجلنا". 


قدر نارديلي قيمة سوق التحسين المنزلي برمتها بحوالي ۰۰ بليون دولار. 


ويرى أنه من بين ذلك الإجمالي» تتجاوز سوق التجهيز ٠٠١‏ بليون دولارء وأنها 
تزيد عن ۳٠١‏ بليون دولار عندما تضيف السلع والمواد الخام. وتقوم هوم ديبوت 
بتجهيز کل شيء بدءاً من تركيب الأسقف إلى الحمامات وأنظمة الأمان المنزلي» كما 
أنها تقوم باستبدال النوافذ. كما أنها تقوم أيضاً بإصلاح الأجهزة المعطلة وتخلص 
بيتك من الحشرات : 


من خلال مشروعاتنا الخدمية » أصبحنا قي وضع يتيح لنا الاستقادة 
من التغيرات الديموجرافيه التي تخلق فئه من العملاء الذين يرغبون 
قي ”إنجاز” أعدال التطوير النزلي من أجلهم... إننا نتولى حاليا 
أكثر من ٠٠,٠٠١۰‏ مشروع ق كل يوم عمل» ونتوقع أن يواصل هذا 
المجال معدل نموه المتضاعف . 


قائد المبادئ الأرد بعة یعید بناء اشر كة. 


کانت هوم دیبوت في ات الخاخة :إلى قحصٍ دقیق؛ بيد أن مغظم فریق الإدارة 
لم يواجه هنا الواقع. من الضروري. .أن تتسم الشركات بالمرْوتة..الكافية للقيام 
بالتفييرات والإصلاحات الضزورية أوفق ما تمليه البينة والضفَوظ التنافنسية. لدا 
.قم بإلقاء نظرة متأنية ظويلة علق ركت :وأقسامها کل غامی نین وفك ر فقا يلزو ` 
تغییره» وکن شجاعاً في المطي دما في إجراء التغييرات, ° 
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وبالسعي وراء إنشاء المشاريع الخدمية› كان نارديلي يطبق قاعدة أخرى من قواعد 
ey‏ فقي منتصف عقد التسعينيات › أدرك ویلش أنه يوجد عمل جدید تماما لم 

منه الشركة. وأطلق على ذلك مسمى ”خدمات المنتج” والتي أصبحت مبادرة 
و الثانية لويلش (كانت العولة هي المبادرة الأولى). 


وقد ساز على هذا النهج قادة عمل بارزون اخرون في منتصف التسعينيات : 
فمثلاء الرئيس التنفيذي السابق لشركة أي بي إم» لو جرشتنر» جعل الحلول 
-والخدمات- جز بارزاً من استراتيجية تغيير الشركة. وقد عرزا ويلش مبادرة 
الخدمات إلى ”توسيع نطاق تعريفنا للخدمات... إلى رؤية أكير وأكثر جرأة”. وفي 
غضون خمسة أعوام» حول ویلش رؤیته إلى واقع غمل بلغ ۱۷ بليون دولار. 


عندما تول تاردیلي رثاسة هوم دیبوت في أواخر عام ۰ واجه بعض العراقیل 
التي واجهها ويلش أثناء محاولته تطوير جنرال إلكتريك قي أوائل الثمانينيات. 
لقد ظلت جنرال إلكتريك على مدار مائة عام إحدى كبريات شركات التصتيع 
قي العالم. لقد ركزت الشركة بأسرها على أهمية صتاعة المنتجات مثل مصابيح 
الإضاءة. والثلاجات» والتوربينات. ونتيجة لذلك» أنشأت جنرال إلكتريك قاعدة 
ضخمة من العملاء» ولكن النمو قي العديد من أسواقها تباطأً لأن عملاءها ليسوا في 
حاجة إلى تربين جديد أو محرك طائرة جديد كل يوم (أو حتى كل عام). 


وقد تمثل جزء من الحل في تحميل عملاء جنرال إلكتريك مصاريف بعض الأشياء 
التي كانوا يحصلون عليها مجاناً. وني هوم ديبوت. رأى تارديلي أن العديد من 
نفس الأشخاص الذين يطلبون أعمال التطوير المنزلي لم يكونوا يعرفون كيفية 
تركيب الحوض» أو طلاء المنزل. أو تركيب أتابيب جديدة. ريما كان ذلك وراء 
سبب تسميته لمجال التطوير المنزلي "الموقع الواعد لتجارة التجزئة” نظراً لأن 
بعض شركات تجارة التجزئة الأخرى استغلت هذه الفرصة لزيادة الأسعار على 
عملائها. 
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المبادئ الأربعة هي الأساس دائماً 


مازال الكثيرون مستمرين ف نقد تارديلي لشروعه في التغيير الثقاق بقوة ثور هائج ف 
محل لبيع الخزف. يستاء بعض المديرين من الاجتماعات الأسبوعية التي تنعقد في 
الثامنة مساءً التي يدعو إليها أحياناء ناهيك عن اجتماعات السابعة والنصف صباح 
يوم السبت. وقد يكون توجيه النقد لرئيس تنفيذي بسبب الضغط بهذه القوة أمراً 
محل خلاقف. ولكنك تستطيع توجيه التقد له بسيب التخلص من بعض الموظقين 
الأساسيين» كما فعل تارديلي خلال العام الأول من تولي وظيفته. 


ولكن» مرة أخرى» يعتقد نارديلي أنه اتخذ القرارات الصحيحة› التي كان بعضها 
قاسياً. وقال عن العلاوات التي تمنحها الشركة إنها ”خارجة عن نطاق السيطرة“ء 
وسعی إلى کبح جماح شركة يقول أحد المشاركين في تأسيسها نفسه إنها ”متساهلة”. 


إنني أحب الروح التنظيمية . وما أريده هو الروح التنظيمية الرائعة 


المرنه ق وقت معینں . 


في جميع الأحوال التي تناضل فيها الشركة تقريباًء يتعين على كبير المديرين التنفيذيين 
أن يحافظ على توازن دقيق بين الضغط بقوة بالغة وعدم الهيمنة على الشركة. وإذا 
كان تارديلي قاسياء خاصة في البداية» فمن الممكن الصفح عنه بسب حماسته. 
أولاء لان ذلك هو الشيء الذي جاء من أجل تحقیقه. فحتی نقاده يتفقون على أن 
هرم ديبوت كانت في حاجهة ماسه إلى الاتضباط المالي والإإداري. كانت في حاجة إلى 
قائد لا يخشى فول الحقيقة كما هي بكل بصراحة› وقادر على استخدام المعايير 
الواقعية لقياس الأداء والقدرة الإنتاجية. وعندما تم الاستخفاف به بسبب إثقال كاهل 
هوم دیبوت بالعدید من المعايیر» شبه نارديلي الغاضب إلى حد ما شركته بسيارة: 
”حستأًء انزع كافة أجهزة القياس من السيارة. لاذا تحتاج إلى عداد السرعة؟". 


وثانياً» كان نارديلي يقود الآخرين بضرب المثل والقدوة» فلم يطلب من مرءوسيه على 
الإطلاق أن يعملوا بجد أكثر من الذي کان يعمل به. لقد كانت اجتماعات صياح يوم 
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السبت تمثل عبئاً بالنسبة له بنفس القدر الذي تمثله بالنسبة لأي شخص آخر. إلا 
أنه كان مقتنعاً بأن هذا المستوى من الالتزام هو الشيء الوحيد الذي يعمل على نجاح 
هوم دیبوت. 

ومثل القادة البارزين الآخرين الذين تم وصفهم قي هذا الكتاب» يدرك تارديلي أن 
التجاح يعتمد» في الأساس» على الموظفين» وتخصيص الوارد» وجودة القيادة. وعلى 
الرغم من النقد اللاذع» أدرك نارديلي أنه في حاجة إلى نقس النوع من الموظقين الذين 
ارتقوا بشركة جنرال إلكتريك إلى أكثر الشركات قيمة في العالم : 


ما نبحث عنه هو الفرد الذي يظهر قدراً هائلا من الطاقة ولديه 
القدرة على التحفيز. . .في هذا العمل» يتعين عليك أن تحب 
الوظفين. إننا نبحث عن أفراد يرغيون في الاستمرار ف التعلم» 
ويدركون أهمية اللوي ال وع الد عن اكور 
جانبیا. 
ولكي يحتفظ بأفضل موظفيه» قام نارديلي يمنحهم أجورا أعلى من متوسط الأجور 
السائدة بحوالي ./.٠١‏ كما وضع أيضاً خطة حوافز أطلق عليها ”المشاركة في النجاح”. 
وتتضمن هذه الخطة منح الحافر غندما يحقق المديرون أهدافق البيعات بالتاجر 
والمعايير الرئيسية الأخرى. إنه يفخر بأن هوم ديبوت دفعت قي السنة الأخيرة ١١‏ 
مليون دولار لموظفيها من خلال هذا البرنامج. 


إن لدينا حماسا والتزاما حقيقيا بجذب» وتحفيز قوة عمل ذات أداء 
متميز والاحتفاظ بها. 
قائمة مهام قاند المبادئ الأربعة 


ا قم بتعزيز العمليات الأساسية. وتمديد نطاق العمليات. وتوسيع اسواق 
الشركة. قام نارديلي بتعزيز العمليات الأسانية عن طريق تحديث المتاجر؛ 
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وقام بتمديد نطاق العمليات عن طريق عرض التركيب وبرامج الخدمات الأخرى؛ 
وقام بتوسيع أسواق الشركة عن طريق افتتاح متاجر جديدة في أنواق عالية التمو 
مثل الصين. ابحث عن طرق لتطوير عملك الأساسي وتوسيع نطاقه أيضاً. 


انطلق بسرعة. تمنى جاك ويلش ونارديلي أن لو كانا قد انطلقا بسرعة أكبر 
في إعادة تحديث شركتيهما. وقد صرح نارديلي أن الشيء الوحيد الذي يقض 
مضجعه هو معدل السرعة التي تحدث بها الأشياء. فكر في القيام بعمل جريء. 
ولا تجعل الخوف من الجديد أو غير المتوقع يمنعك من تجرية أثياء جديدة أو 
دخول أسواق جديدة. 


اندفع في مجال نوفير الحلول والخدمات. عندما يبدأ تمو التصنيع لديك أو 
الأعمال الرئيسية الأخرى في التباطؤء انظر إلى الخدمات كاستراتيجية جديدة 
للنمو. وعلى الرغم من عدم ملاءمة كافة الأعمال لهذه الاستراتيجية» فهناك 
العديد من المجالات المختلفة التى يمكن أن تحفز فيها الحلول والخدمات النمو 
المتضاعف. ٤‏ 


قم بوضع خطط حوافز موجهة تكافئ المديرين على الالسرام بالعايير 
الأساسية. يبدو ذلك أمراً أساسياء غير أن العديد من برامج حوافز الشركات لا 
تركز على أهمية المعايير الأساسية بالشكل الكافي. افحص خطة الحوافز المتبعة 
في شركتك. هل هناك فرص أمام المديرين والموظفين للحصول على حوافز سخية 
و/أو خيارات الهم دون تحقيق أهداف الأرباح والمبيعات للشركة؟ إذا كان 
الأمر كذلك. ففكر قي جعل الخطة أكثر إحكاما بحيث يكون هناك ارتباط مباشر 
بين حصص الأرباح ومعايير الشركة. 
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الفصل ٩‏ 
هاجم عندها يلجا الآخرون للدفاع 


إأجراءات فيفيك بول الاستراتيجية الجريئة 
تلك مجرد مرحلة انتقالية. هذا هو وشت الاستثمار 
ووضع الوظفين في ا لكان المناسب بحيث تكون في وضع 
حجيد يتيح لك التمتع يكافة الزايا عندما تعود إلى الأوقات 
العادية. 


- فيفيك بول» كبر اللمديرين التنفينيين لشركة ويرو تكنولوجيز 


الاختبار الحقيقي لمهارة الشركة في صنع قادة أكفاء تاجحين ليس هو قدرتها على 
صنع ما يسميه بيتر دراكر الرئيس التنغيذي ”السوبرمان أو العبقري”ء وإنما قدرتها 
على صنع مدیرین أقویاء بشکل متهجي ومتسق غلى كافة مستويات التسلسل الهرمي. 
إن الشركة التي تملك فريق إدارة عليا قويأً ولكنها تفتقر إلى بدلاء على نقس المستوى› 
ستجد تفسها في متاعب عاجلاً وليس آجلا؛ خاصة عندما يتعلق الأمر بالتنغيذ. 


أدرك جاك ويلش ذلك مثل أي شخص آخر. كان نظام التشغيل قي جنرال إلكتريك 
يكقل إنتاح ذخيرة مستمرة من القادة البارعين. وقد كان ويلش يحب أن يقول إن 
أقضل منتجات جنرال إلكتريك ليست هي محركات الطائثرات. أو الأجهزة الطبية › 
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وإنما موظفوها وقادتها. لقد قكر ويلش ف موضوع القيادة اكثر من أي واحد من 
معاصريه تقريباًء وساعده ذلك على إنشاء كادر قيادي يتمتع بمجموعة مهارات قوية 
وألفة مع التغيير. 

هذا القصل مخصص لأحد المديرين التنفيذيين الذين لم يعملو! أبداً تحت رثاسة ويلش 
مباشرة في جنرال إلكتريك. إنه فيفيك بول» المواطن الهندي الذي عمل مديراً تنفيذياً 
كبيراً في شركة الأجهزة الطبية التابعة لجنرال إلكتريك في التسعينيات. كان فيفيك 
ينتمي لجيل منعزل عن ويلش» حيث كان يعمل تحت جيف إميلت» الذي كان 
يرأس اتذاك شركة الأجهزة الطبية التي يقدر حجمها بحوالي ۸ بلايين دولار. وعلى 
غرار رئيسه في جنرال إلكتريك» كان بول مدافعا مخلصا عن "البرنامح” السائد في 
الشركة : سيجما .١‏ 


کان ویلش يحب مشبروع الأجهزة الطبية لأنه كان يجسد نقاط قوة جنرال إلكتريك 
في مجال التكنولوجيا والايقكار. وعندما سُيْلَ في منتصف الثمانينيات كيف استطاع 
التخلص من مشاريع الشركة التي كانت تبدو حصينة للغاية» مثل قسم الأدوات 
المنزلية » أجاب السؤال بسؤال اخر بليغ: ”في عام ٠.۲٠٠٠‏ هل تفضل العمل في 
تصنيع أجهزة تحميص الخبز أم أجهزة الأشعة المقطعية؟”. وقد ثبت أن اختيار 
أجهزة الأشعة المقطعية لتوضيح المقارنة كان اختيارا حكيما: ففي السنوات التاليةء 
ساعد فيقيك بول جنرال إلكتريك على أن تستحوذ على حوالي ۷۰./ -وهي تسبة 
فلكية- من صناعة أجهزة الأشعة المقطعية والرسم السطحي في الولايات المتحدة. 

لم يسمع معظم رجال الأعمال الأمريكيون مطلقاً عن بول (لکن هذا ريما کان آخذا ف 
التغير الآن: ففي نهاية عام ۲٠٠۴‏ صنفته مجلة التايم -مع جيف إميلت- واحدا 
من أكثر رجال الأعمال تأثيراً في العالم). وعلى الرغم من عدم تسليط الأضواء عليه 
نسبياء فإنه يمثل تموذجا من نماذج مصنع القيادة في جنرال إلكتريك. فباعتباره 
رثيساً لقسم المسح السطحي باستخدام الكمبيوتر بالشركةء قام بول بتطبيق ثوري 
لبرتامج سيجما ١‏ باسم "المسح السطحي الكمبيوتري رباعي الشرائح” الذي قاد 
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الفصل ٠‏ : هاحجم عندما يلجأ الآخرون للدفاع 


جنرال الكتريك إلى تخطي المناضة والتقدم على أقرب المناقسين بقارق عام واحد 
على الأقل.. 


وقد قام أيضاً برفع هامش الربح» وتحفيز القدرة الإنتاجية لخط إنتاج الأجهزة 
القطعية بالكامل قي أسواق بعيدة مثل فرنساء واليابان» والصين. وأخيراًء كان بول 
ايف رتا لشركة المعدات الطبية في الهند التابعة لجنرال إلكتريك» التي كانت 
تبشر بأنها أفضل الشروعات المشتركة التي تمت إدارتها في محفظة الأعمال الضخمة 


للشركة. 
وني ظل كل هذه الإتجازات؛ ليس من العسير تصور سبب قيام إميلت بكل ما في 
وسعه للاحتقاظ بة بفيفيك بول في حظيرة جنرال إلكتريك. وقد ثبت أن تلك كانت 


ميمة مشتحيلة. فقد و بريمجي › رئيس إحذى المؤسسات الهنداية التي 
تسمی ”ویبرو”» على بول قيادة قىم اليرمجيات الذي يبلغ حجمه ٠٣١١‏ ملیون دولاز 
بشركة ويبرو تكنولوجيز. قال بريمجي لبول: ”بوسعك بناء ناطحة سحاب أخرى قي 
نيويورك› أو بناء شيء جديد تماما في الهند”. وقد كان ذلك تحذياً لا يقاوم بالنسبة 
مدير تنفيذي طموح مثل بول. 


o‏ چ څهه جه 

واجه الواشع واعرس اليمه 
قضى بول الأشهر الثلاثة الأولى بالشركة في مقابلة العملاء والموظفين. وعلى الرغم 
من التحاقه بشركة ويبرو في أوج الازدهار الرقمي» فسرعان ما أصبح من الواضح أن 
الشركة واجهت عقبات خطيرة عديدة. وعلى حد قول أحد الطلعين على بواظن 
الأمور في الإأدارة» کاتت معتویات الموظفين بشرکه ويبرو منخفضهة لدرجه أن معظميم 
كانو! على اقتناع بأنهم عملوا قي هذا المكان لأنهم ليسوا على مستوى يؤهلهم للحصول 
على عمل ف مکان اخر. 
وبدون شك كانت مشاكل الثقه التي تعاني منها الشركة ت تعيق تقدمها. لذا تعهد بول 
بوضع خطة تجعلهم يفتخرون بالعمل في شركة ويبرو. 


4۷ 


الجزء ۲ دروس ق القيادة من نجوم المبادئ الأربعة 


وني ختام المائة يوم الأولى من عملهء أرسل للعاملين بياناً صريحاً (وبالقيام بذلكء 
كان ينفذ قانون العمل الأول لويلش : إرغام الشركة على مواجهة الواقع). لقد أخيرهم 
بأته على الرغم من ازدهار تكنولوجيا المعلومات. فإن ويبرو لن تستطيع المنافسة على 
المدى الطويل لو حافظت على سارها الحالى. يجب على الشركة أن تتغير إذا كانت 
ترغب ق المنافسة. ٠‏ 

وكجزء من جهوده لغرس الثقة في روح الشركة » قام بوضع هدف قخم مدهش أطلق 
عليه اسم .”٤ × ٤7‏ وأعلن أن رؤيته لويبرو هي أن تصبح شركة حجمها ٤‏ بلايين 
دولار یحلول عام ۰٤‏ (تذکر»› أن نقطة انطلاقه كانت قاعدة عائدات حجمها 
۰ ملیون دولار!). وعلی الرغم من ان ويبرو فشلت قي تحقيق هذا الهدف بفارق 
ضخم» فإن الهدف القخم ساعد الموظفين على الثقة بأنفسهم وبالشركة» التي زادت 
إيراداتها بنىبة /.٠٠٠‏ في غقون خسة أعوام. ومن المؤكد أن ويلش -الذي صرح 
ب ”ان الأرقام الصغيرة مثيرة مزعجة ومعلة”- كان ليثني على جراة بول ف وقم 
الأهداف. إن ما حققته شركة ويبرو هو 


فيد مادرة وراه متادرة ونا : جدار قوي من النجاح يمنح الشركة 
المزيد والزيد من القدرة والطاقة . 


وبالإضافة إلى رفع معدل النمو لستوى لم يكن أحد يتصوره ممكناًء قام بول بإجراء 
تغييرات استراتيجية عديدة ساعدت على نجاح الشركة. وكنظرائه في شركة أي بي 
إم» على سبيل المثالء توصل بول إلى أن مستقيل شركة ويبرو لا يكمن في محاولة 
الفوز بمشروعات متميزة منقردة» وإنما قي توفير حلول مدمجة مجتمعة. وحتى مع 
فترة الركود العالي قي تهاية القرن» والتي عصفت بشركات التكنولوجيا المتطورةء قام 
بول بزيادة الإتفاق بشكل انتقائى» محاولا بناء قدرات جديدة للشركة (ستتناول ذلك 
في جزء لاحق من هذا الفصل). 


۱۹۸ 


الفصل ٩‏ ؛ ها جم عتدما يلسا الأخرون للنخفاع 


r 
a ت‎ 


كان الإنفاق بينما الآخرون يتراجعون بمثابة تحرك غير متوقع استحوذ على اهتمام 
کبیر» لكن ذلك کان يمثل جزء! صغيرا من استراتيجية أكبر بكثير. وأثناء قيامه 
باعادة بتاء الشركة › قام يول باتخاذ خطوات ابتراتيجيه تتسم بالإقدام حددت 

نجاح شركة ويبرو ووضعتها في موقع جيد من أجل تحقيق نمو قوي ستقيلاً. وكما 
ھی الحال فی حکایات التغبير» ل يمكن إدراك القصة الحقيقية لتغيير قيقيك بول 
لشركة ويبرو إلا من خلال التقاصيل. 


النغيير هو الاستراتيجية 


مند عام ۹ عمل بول تائب رنیس مچلس إداأرة شرکه ویډرو وكبير المديرين 
التنقيذيين لوحدات خدمات ا وهندسه النتجات» وتكنولوجيا العملومات 
العالية بالشركه. لكن تلك تمتبر ميادين جديدة الشركة التي مقرها بانجالور, وتاریخ 
الشركة هو قي واقع الأمر قصة تغيير قادها ما أطلقت عليه مجلة إيكوتوست ”تنوع 
ناجح فی في استغلال الفرص”. فبعد تأسيسها عام ٠۹٤١‏ كشركة زيوت نباتية» تحولت 
إلى شركة تكنولوجيا تبيع كل شيء بداية من مصابيح الإضاءة والطايعات إلى أجهزة 


4۹ 


الجزء ١؛‏ دروس ف القيادة من نجوم المبادى الأربعة 


المح الضوني والكمبيوتر. وقد تمثل أحدث جزء من عملية التغيير في التحول القكري› 
أي الاتخراط فيما أطلق عليه أحد قادة الصناعة ”تحكيم العقل". 


والأرجح أن بیتر دراکر کان سیمنح بول درجات مرتفعة على ما قام بإنجازه. ذلك 
أن بول قام بتنفيذ قاعدة دراكر الأساسية -التي وضعها منذ عقود- عند رسم خريطة 
مستقبل: الشركة . فقبل أن يضبح من المعتاد الحديث عن ”الشركات القائمة على 
العرفة” بأمد بعيد» وضع دراكر علاقة أساسية ثبت آنها كانت بعيدة النظرء مثل 
العديد من تنبؤاته :' 


العرفة هي الشركة تماما رة يعتبر العميل هو الشركة . . . 

آجل نجاح الشركة › ي ينبغي ولا أن تكون اعرفة هادفة ی 
للعميل فيما يتعلق بالقيمة والرضا. والعرفة في ذاتها تكون بلا فائدة 
قي مجال الأعمال روق غير مجال الأعمال)؛ إنها لا تكون فعالة إلا 
من خلال الإسهام الذي يتم خارج الشركة ؛ مع العملاء» والاسواق › 


لقد أدرك فيفيك بول حلقة الوصل بين المعرفة والعملاء» وقام بجعل ويبرو شركة 
خدمات البرمجيات الأولى في الهندء ”ومكتبا قويا على المستوى العالمي”. وهدفه 
النهائي هو تحويل ويبرو إلى شركة استشارية قوية تتنافس بنجاح مع شركات مثل 
أكسنتشرء وإي دي إس» وأي بي إم للاستشارات العالمية. 

إنه لا يزال بعيدا عن التنافس المباشر مع أمثال أي بي إم للاستشارات العالمية. ولكن 
في سوق يبلغ رأسماله أکثر من ٠١‏ بلیون دولارء تناقست شركة ويبرو عام ۲٠٠٠‏ 
بنجاح مع شركات تكنولوجيا عالية قويه» حيث فازت بعقود مربحة من مجموعه 
کكبيرة من الشركات -مثل هوم دیبوت »› ونوکياء ودلتا أیرلاینز- ويعود ذلك جريا 
إلى أنها تعاملت مع أسواقها بمرونة : 


o 


الفصل ٩‏ : هاجم عندما يلجا الآخرون لسدفاع 


إننا لا تحاول الوصول إلى أفضل الحلول» إتنا تجرب وتحاول بينما 
نقوم بالتغيير» والتكيق والنمو. هذا كل ما في الأمر. 


ومنذ أن تولى بول متصب كبير المديرين التنفيذيين لوحدة الخدمات» كانت أرباح 
التشغيل التي حققتها ويبرو من قسم بول وحده أكثر من e‏ تنا غير أن ذلك 
الرقم المذهل يخفي وراءه قصة أكثر روعة. 

في واقع الأمر» كانت السنوات الأولى من وظيفة بول مليئة بالصعاب› فقي أعقاب 
انهيار مؤشر سوق ناسداك» لجأ منافسو ويبرو مثل إنقوسيز إلى أسلوب الدفاع 
والتخندق » وخفض النفقات › والتوقف عن عمليات الاستحواذ في المستقيل المتظور. 
وأقر بول ته بأن الصناعة دخلت ”منطقة الخطر”. 


وقرر منافسو ويبرو أن الأسلوب الأفضل للتعامل مع الآثار السيثة التي أحدثتها 
فقاعة التكنولوجيا هو الانحتاء وعدم المشاركة وانتظار أوقات أفضل. وكان فيقيك بول 
يستطيع القيام بنقفس الشيء واتباع الطريق الأقل مقاومة وخطرا. ولكنه بدلا من ذلك › 
قام بعمل العكس» ولم ير الركود كوقت للتخندق وإنما كفرصة ذهبيه للهجوم: 


أعتقد أنه يجب عليك النظر للركود في سياقه... لقد شهد العام 
والنصف الاضي شكل فقاعة نمت بسرعة كبيرة لكنها لم تكن 
دائمة ولم يكن الحفاظ عليها ممكناً... ولكننا سنواصل النمو حتى 
بعد زوالها بوقت طويل... لأن لدينا معادلة قيم سليمة. وتشتمل 
تلك العادلة على استيعاب الاتساع التكنولوجي الهائل»› والجودة› 
وأفضل عملية في العالم وعرض كل ذلك بتكلفة تنافسية. 


وق مواجهه هامش الربح والتمو المتدني › قام بول بزيادة ميزانية التسويق والمبيعات 
بحوالي ۰)/ تقریبا ۰ وعلی مدار العامين التاليين » ضاعف عدد موظفي امبيعات والتسويق 
إلى ثلاثة أضعاف. كما قام بدفع حوالي ۰ ٥‏ ملیون دولار للاستحواذ على شرکات تعمل 
في توفير العمالة والاستشارات. وبوجه عام» كان ذلك يمثل مغامرة هائلة نظراً لأنه لم 
تكن هناك طريقة لعرفقة كم تستغرق هذه الأزمة التكنولوجية حتى تنتهي. 


۰١ 


الجزء ٠۲‏ دروس ف القيادة من نجوم المبادئ الأربعة 
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يسمي بول نضه "متفائل فطري”. ريما كان ذلك هو العامل الحاسم في فق قراره بشان 
تنفيذ هذا البرنامج الجريء. شترا تبني ا يکون المرء متقائلاً لکي يعارض الاتجاه 
السائد قي المجال لهذا الحد الذي قام به بول. وفيما يلي الطريقة التي عبر بها بول 
عن الأمر قي منتصف عام ۲٠١٠‏ أثناء أنوأ أوقات فترة الركود التكنولوجى : 


هناك الكثير من القرص التاحة. تلك مجرد مرحله انتقالية . هذا 
هو وقت الاستثعار ووضع الوظفين قي اكان انانب بحيث تكون 
فی وضع جید يتيح لك التمتع بكافة الزايا هندما تعود إلى الأوقات' 
العاديه. قد ترضب ٿي أن تنتهي الا زمة وتستقر الأمورء ولكن إدأ 
انتظرت ولم تفعل شيئ حتى ذلك الحين» فالأرجح أنك ستتخلف 
عن الآخرين. 


فکر للمدى الطويل 


لم تكن استراتيجية بول بمثابة عصا سحرية تصحبها نتائجح قورية وإيجابية. في واقع 
الأمرء لقد أحدث تنفيذ تلك الاستراتيجية معاناة كبيرة على المدى القريب. فعقب 
عام رائع وهو عام ٠‏ (أعلى تمو بنسبة 1۳/)» انخفقض النمو ليهبط إلى /٠١‏ 
عامي ۲۰۰۱ و .۲٠٠۲‏ كما انخفض أيضاً هامش التشغيل بحوالي الثلث. ووفقاً لكافة 


1. 


القصل ٩‏ : هام عتدما يلجا الاخرون للدفاع 


هده المۆشرات › کان أُداء ويبرو خعيغفا نتا مام منافيها. 


لكن غالبا ما تستغرق الانتراتيجيات الطموحة وقتاً لکي تؤتي ثمارها. فبحلول عام 
٤‏ بلغ حجم ویبرو ٠١۳‏ بليون دولار وأصبحت أكبر شركة لخدمات تكنولوجيا 
العلومات في الهند. وقد تمت الإيرادات بنسبة مذهلة بلغت ٠١‏ على مدار العام 
الماضي» وتفاعفت أسعار الأسهم في أقل من عام واحد. كما أصبحت ويبرو أيضا 
آکیر موفر في العالم للأبحاث والتطوير قي مجال التكتولوجياء مما ساعدها في جهودها 
الرامية إلى جذب العبلاء في فطاعات جديدة مثل صناعة اليارات والإالكترونيات. 


وقد صرح فيغيك بول بأن ثمة فرصا هاثلة متاحة أمام الشركات التي تفهم الآليات 
المتغيرة باستمرار قي مجال تكنولوجيا المعلومات. ويرى أن معظم الشركات الأمريكية 
ظلت غير متطورة القكر نسبيا فيما يتعلق بالخدمات. كما يؤكد بول على أن المديرين 
وأصحاب المثروعات م بدركوا معادلة جودة الخدمة بالنسبة للسعر التي توضح سبب 
قيام العديد من الشركات الأمريكية بتفويض العمل للشركات الهندية. وكدليل على 
ذلك» يسرد خبير التكنولوجيا إريك لاندكويست قصة أخذ بول سيارته التي عمرها 
تتعهة أعوام إلى محطة خدمة أمريكية. 

قيل له هناك إن إصلاح سیارته سیکلقه ٩۲‏ دولارا في الساعةء حتى بعد الأخذ في 
الأعتبار القيمة الآسعية للكوبونات التي أحضرها معه. أصيب يول بصدمة. وعلق فيما 
بعد على ذلك بقوله: ”إنني أستطيع جلب مهندسين لتصميم سيارة جديدة بدلا من 
إصلاح تلك النيارة القديمة مقابل ميلغ أقل من ذلك بنسية .”/۳١‏ يرى بول أن معدل 
التغيير يتسارع وأن القائزين هم القادرون على التقدم على ذلك المتحتى: 


إننا نتحرك نحو عالم تدخل فيه التكنولوجيا قي كل شيء. إنني لا أستطيع 

شراء سيارة لا تحتوي على العديد والعديد من الأجهزة الإلكترونية. ستصبح 

لدي حقيية أوراق إلكترونية ذكية» وسيتحول بيتي إلى بيت إلكتروني. وإذا 

لم تكن لدي القدرة على خدمة جميع تلك الأجهزة الإلكترونية في كل مكان 
بتكلفة تنافسية › فلن يتحقق أي تقدم. 
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الجزء ١؛‏ دروس في القيادة من نجوم المبادئ الأربعة 


وشركة ويبرو شركة تفهم ذلك. لقد قامت بحشد اقتبانات لا حصر لها لصالح 
أساليب جودة العملية الفائقة الخاصة بهاء وتم إعلانها إحدى آكبر عشر شركات 
لتوكير الخدمات» واإاحدى أقشل ثركات القادة. وأمبحت الشركه شركه 
ساهعة في عام ۲٠٠٠١‏ وصنفت مجله بيزنس ويك بول في عام ۲٠٠۴‏ -مع 
المديرين التنفيذيين لشركات ابل» وإنتل» وستاريوكس- على أنه أحد أفضل المديرين 
في العالم. كما كان أيضاً على قائثمة بيلكون دوت كوم ۲٠٠٤۲‏ كواحد من أفضل 
"واضعي جداول الأعمال"» متقدماً بنقطة على كبير المديرين التنفيذيين لشركة أي 
بي إم الهائله ! 


لكن ما الذي يضر نجاح بول؟ من الواضح أن الخلفية والتدريب في جنرال إلكتريك 
كانا عاملين رئيسيين. وقد قال بول إنه انتفاد الكثير من رؤسائه فى جنرال إلكتريك› 
ومن بين ما استفاده كيفية تنظيم التفكير”. كما أنه تعلم من جيف إميلت عدم المبالغة 
في تقدير الذات. التواضع يمثل جزء! مهما من أجزاء نموذج القيادة الحقيقية في جنرال 
إلكتريكء وهو متضمن بوضوح في المبادئ الأربعة. 


وقد تعلم في جنرال إلكتريك أيضاأً بناء ثقافة قوية قائمة على الأداء والإنجاز» وتعلم 
كذلك وضع الأهداف الضخمة» وتوصل إلى إدراك أهعية بناء الشركة على القيم 
ا لمختركة . إنه يمثل قائد المبادئ الأربعة الوهوب الذي أظهر أن بوسعه القيام بالتنفيذ 
بشكل مستمر ومتناغم والقيام بالإصلاحات متى كان ذلك ضرورياً: 


إنك تسير في طريق» وف كل يوم: تنظر حولك» وتسال تفسك 
كيف يمكنك الآداء بشكل أفضل. وما ا لمنعطفات والانحرافات التي 
يجب أن تقوم يها. فإذا كنت يحاجة إلى دخو منعطف. فاقعل 
بلا تردد» ولا تنظر وراءك أبداً. الأمر يتعلق باتخاذ القرار بنجاح قي 
مقایل استراتيجيه كبيرة. 
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الفصل ۹ : هاجم عتدما يلجا الأخرون للدقاع 
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وبين هذا التعليق وغیره من تعليقات بول تأثراً واضحا بويلش. ففى أول خطاب 
ألقاه ويلش لمحللي الأسهم في عام ۱۹۸١‏ أخبرهم كبير المديرين التنقيذيين الجديد 
بأنه "ليس لديه استراتيجية كبيرة” لشركة جنرال إلكتريك. أوضح ويلش» مقتبا 
من الجنرال البروسي كارل فون كلوزويتز» أن معظم خطط المعارك تهدم في اللحظات 
الأولى من انصراع. وقد رأى بول نفس الشيء تقريباً بعد أكثر من عقدين من الزمن. 
يدير فيقيك بول حالياً شركة بها أکثر من ٠۰,۰۰۰۰‏ موظف يعملون في ۲١‏ موقعاً حول 
العالم. وعند تصنيف بول كأحد أفضل القادة قي العالمء عزت مجلة بيزنس ويك 
نجاحه إلى استراتيجية ”النمو عن طريق عمليات الاستحواذ" التى وضعها. ولكن 
نجاح ویبرو یعود إلى ما هو أكثر كثيرا من عمليات الاأنتحواذ. فهتاك أيضاً التفية 
البارع. وفيما يلي رأي ويلش نضه في شركة فيفيك بول: 


منذ اليوم الأول للتعامل مع ويبروء لم یکن هناك شىء سوی 
أعلم ستوى من الجودة» والنزاهة »› والسمعة الحسنة» والجودة. 
کشركة» لن تجد شریکاً أفضل من وپبرو. وکمورذ» لن تجد شریکا 
بستوی جودة أعلى. 


Y.0 


الجزء :١‏ دروس ف القيادة من نجوم المبادى الأربعة 


انشاء مشروعات بقيمة ٠٠١‏ مليون دولار 


كان هدف بول المعلن هو تحويل ويبرو إلى ”شركة ذات نفوذ تكتولوجي”.. وكان 
استكشاف الفرص الجديدة في جوهر وصميم استراتيجيتهء› وذلك عن طريق إنشاء 
مشاریعم وقدرات جديدة للشركة . وي غضون أربعة أعوام انتهت فی ۰۲۰۰٤۲‏ حققت 
المشروعات الثلاثة الجديدة /۴١‏ من إيرادات الشركة وأبقت الشركة في أعلى منحنى 
التمو: 


لقد أجبنا عن السؤال التعلق بكيفية تلبية الإقبال التزايد على 
طلب الخدمات في القاعدة التكنولوجية القائمة. لقد كنا قي وضع 
كاد مجال التكنولوجيا يصل فيه إلى عنق الزجاجة » ولكتنا تعلمنا 
استغلال احتياطي الهارات ي جميع أنحاء العالم. 


كانت إحدى الفرص التي وجدها فيفيك بول تتمثل في تطبيقات المشروعات. كان 
ا منافسون مثل إنفوسيز في وضع أفضل للفوز با مشروعات عندما تولى بول منصبه. ومن 
عام ۲۰۰٠‏ حتى عام ٠۲٠٠٤‏ ركز بول على أهمية تقوية تطبيقات المشروعات في ويبرو. 
ففي عام ۰۲۰۰۰ کان مشروع ”تطبيق حزم llئبرlمڪے“ Package Implementation‏ 
يقدر بسبعة ملايين دولار فقط. لكن الركود التكنولوجي خلق فرصا جديدة نظراً 
لأن الشركات التي قامت بشراء أنظمة برامجٍ باهظة الثمن طلبت المساعدة في رفع 
استثماراتها التكنولوجية إلى أقصى حد. 

ويينما كانت المؤسسات الاستشارية الأمريكية الرائدة تطلب ثعناً يصل إلى ٠١١‏ 
دولارا في الساعة» عرضت الشركات الهندية تفس الخدمات بنصف التكلفة. كان 
ذلك السبب وراء اتجاه العديد من الشركات إلى الهند لطلب .المساعدة. وفي عام 
,/,٩۹‏ قامت ويبرو بإنشاء وحدة مستقلة لخدمات تطبيقات المشروعات. وبحلول 
عام ۰٤‏ أصبحت شرکه یزید حجمها على ٠۰۰‏ مليون دولار ولم تبد أي مؤشرات 
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الفصل ٩‏ : هاحجم عندما يلجا الآخرون للدفاع 


على تباطؤ النمو: 


ما الذي جرى... على مدار السنوات القليلة ا ماضية » بدأت القدرة 
ا لتزايدة على تحرير الطاقات في جميع أتحاء العالم بتكنولوجيا 
العلومات وتوسعت الآن تحو مجال هندسة البرامج. 


وثمة میدان اخر رکز عليه بول وهو ”إدارة البنية الأساسية ٠"‏ والذي نمی بحلول عام 
٤‏ بمقدار /.٥۰‏ سنویا. وقد مارست ویبرو نشاطا محلیا في هذا المیدان عام ۲٠٠٠١‏ 
غير أن بول استعار صفحة أخرى من قواعد جنرال إلكتريك وذلك بعولة الشركة في 
عام ۲۰۰۱. وبحلول عام ۰۲۰۰٤‏ كان لدى ويبرو حوالي ثلاثين شركة عميلة كبيرة 
الحجمء بما في ذلك شركات مثل بيست باي وليمان برازرز. 


إلا أن أفخم عامل تغيير لقواعد اللعبة كان هو تفويض عمليات الشركة لجهات 
خارجية. فقد تقدمت الشركة على منافسيها في صيف عام ۲٠٠۲‏ عندما استحوذت 
على شركة تنفيذ الأعمال المفوضة سبيكترا مايند مقابل ٠٠١‏ مليون دولار. وقد كان 
النقاد حادين وقاسين في انتقادهم لعملية الاستحواذء وخلص معظمهم إلى أن ويبرو 
دقعت أکثر مما تستحقه هذه الشركة . 


ومع ذلك» صمد بول» ورد قاثلاً: "إننا سنحصل على أكثر مما دفعتاه. ذلك هو 
الاختبار الحاسم لأي عملية استثمارية”. وقد اعترف بعض النقاد بعد ذلك بأنه تبين 
أن الاستحواذ كان بمثابة خطوة استراتيجية حصيفة. وبحلول عام ٠۲٠٠٤‏ وفي أقل 
من عامين بعد ذلك تم تقییم الاستثمار الذي دفعت فيه وڼبرو مائة مليون دولار 
بسبعة أضعاف ما دفع فيه . 


وقد تمثل أحد العناصر الأساسية لقدرة الشركة على الفوز بعقود تفويض العمل خارج 
البلاد ف قدرتها على ”وضع فرق الإإأدارة العليا خارج البلاد”. وبالقيام بذلك » تمکتت 
الشركة من ”السيطرة على عدد الموظفين”» وهو أمر كان تحقيقه سيمثل صعوبة بالغة 
في ظل أسلوب الإدارة المتسلط الذي كان متبعاً سابقاً في الشركة. 


الجزء :١‏ دروس فق القيادة من نجوم المبادئ الأربعة 


صرح بول بأن شرکته اسا شركة عالمية حتى الآن وإنما شرك تيع متتجاتها 
على المستوى العالمي. ولكي تتس بالعالمية حقاء, من الضروري أن یکوت 
للشركات وجود تشغفيليٰ قي الأسواق الدولية وان يدير بر افا جليون هذ 
المشروعات. لذا فكر على المنستوى العالمي لكن قم يالإدارة الخد 
المستوى المحلي. ..٠‏ 1 


وعلى الرغم من تجاح الشركة في تخطي حواجز ز الحدود ا قان بول انرك 
أن الشركه ما ;ال أماميا طریق طويل يتعين غلييا او تقطعه . وکاحد قادة البادئ 
الأربعة. يم بول أهمية مواجهه الواقع › ومن الواضح أيضاً اه . E‏ اة 
بتصدیقی المدج والتناء: 


نني أقكر في شركتنا بأعتبارها شركة عالية » ولكنني أعرف أيضاً 

E5‏ طموح أكثر مما هو واقع. إننا الآن شركة من الهند تبيح 

لعملاء في كل مكان قي العالم. ولست أرغب أيضاً في الإعلاء من شأن 

i LN 
لكننا لم نحقق ذلك بعد.‎ 


قائمة مهام قائد المبادئ الأريعة 
لا أعد تقييم معادلات القيمة على فترات زمنية منعظمة. الشركات التي تضع 
معادلات قيمه سليمةه -حلول ومنتجات ذات أسعار تنافسيه وجودة عاليه- 
مستعدة بشکل أقضل للبقاء والأستمرار والنجاة من الاتكماش الأقتصادي ٠‏ ومن 
امرجم بشدة أن تحقق نموا قوياً عندما تتحسن أوضاع السوق. لاء قم بمراجعة 
عروضك روعروض المنافضين) مرة على الأقل قي العام لتتأكد من أن معادلات 
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الفصل ٩‏ : فاحجم عندما يلجا الآخرون للسفاع 


القيمة مازالت تتم بالقوة. تخلص من تلك المنتجات أو الخدمات التى يجب 
التخلص منها وطور ما يحتاج للتطوير منها. 


قم بعمليات استحواذ استراتيجية في الأسواق عالية التمو. كما كان ويلش 
يحب أن يقول: ”مجال الأعمال ليس علما معقداً”. لذا قم بالاستحواذ على 
الشركات التي لديها القدرة على تطوير القدرات الأساسية للشركة» وحصة 
الوق في الأسواق التامية. لم تمض سوى سنوات قليلة على استحواذ ويبرو على 
شركة ببيكترا مايند -رغم التنبؤات المنذرة بكارثة- حتى أصبحت سبيكترا 
مايند أحد محركات النمو الرئيسية للشركة. 


قم بتحودل المعرفة إلى معلومات يمكن للعملاء العمل بناءً عليها. بالإضافة إلى 
الموازنة بين المعرفة والعميل (المعرفة هي الشركة أضاف دراكر قاثلاً: ”إن 
الخدمات أو السلع المادية ما هي إل وسيلة لتبادل القوة الشرائية للمملاء مقابل 
معرفة الشركة"“. 
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كيف تستخدم هذا الكتاب في 


العدريب. وورشس عمل الأدارة. 
وجلسات مراجعة الأداء 


كما أوضحنا قي القصل ٠۲‏ يحدث أفضل التدريب في الشركة خارج فصل الدراسة› 
ف المناقشات غير الرسمية » واجتماعات فريق الإدارة» وجلسات التدريب الفتوحة. 
المدراء الأكثر ميادرة یدرکون ذلك بشکل بدیهي . قوم یکفلون موظفیهم حرية الوصول 
إلى المعلومات» والأدوات» والتدريب الذي يحتاجونه لأداء أعمالهم بمزيد من 
الفعالية . 

وكمؤلف وناشر ومحرر» كنت أؤمن بشدة ولوقت طويل للغاية باستخدام الكتب 
كأدوات تعليمية » حيث إنها معقولة الثمن ومنخفضة التقنية » وعند استخدامها كما 
ينبغي» تكون قادرة على إثارة القكر مع الإسهام في تغيير التوجه الذهني للفرد أو 
المجموعة. فقراءة كتاب قبل جلسة تدريب أكثر تنظيماً يمكن أن تعمل على تهيثة 
الوضع لنقاش هادف ومزيد من التعلم. 

وثمة طرق عديدة يستطيع بها المدير استخدام هذا الكتاب في شركته. وفيما يلي بعض 
الأقكار: 
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كيف تستخدم هذا الكتاب ف التدريب 


8 قم بإعطاء نسخة من الكتاب لکل فرد قي فريقك› oF‏ أو قىمك. لا 
داعي لأن ن¿ يکون الأمر أكثر تعقيد تعقيدأ من ذلك. الجميع تقري ڀبا يحيون الكتب › 
ويمكتكڭ الاطمئنان إلى أن هذا الكتاب 2 قبولا ES‏ 8 قمت بتسلیمه مع 
تعليق تشجيع شخصي (يقضل أن يكون بخط اليد). 


ر التعليق خطوة مهمة» ذلك لأنه » في بعض الحالات› يمكن أن يتم 
إساءة تفسير تلقي كتاب عمل ”إرشادي” من رئيس العمل من جانب الأشخاص 
الأكثر حساسية الذين يمكن أن يعتبرو! ذلك إشارة نقدية لأدائهم. على سبیل 
المثال» ريما يعتقد الشخص الذي يحصل على هذا الكتاب أن رئيسه في العمل 
”يحاول توصيل رسالة ما”. 


وعلى النقيض» يمكن أن يؤثر تعليق إيجايي مدعم وعبارة بسيطة مكتوبة بخط 
اليد مثل: ”شكراً على هذا العمل العظيم” تأثيرا بالغاً في تحفيز الفرد أو الفريق. 
وكان ويلش أستاذ التعليقات الكتوبة بخط اليد» حيث کان کثیراً ما یرسلها 
للقادة البارزين في جنرال إلكتريك» مُشيداً بهم في كل شيء بدء من تحقيق 
النتائج الباهرة باستخدام برتامج سيجما ٦‏ وحتى تحسين دورة المخزون وهامش 
التشغيل. 


وبعد توزیع النسخ على المجموعة › قد ترغب ف إعداد غداء عمل لناقشة الكتاب: 
ويفضي هدا النوع من الأجتماعات غير الرسميه إلى نقاش بت يتسم بالصراحهة رعق 
التفكير ويتميز بالقدرة على إشراك أكکثر الموظفين تحفظأً. 

#8 قم بتضمين الكتاب في جلسة تدريب رسمية. في هذه الحالة» من الأفضل توزيع 
تسخ من الكتاب على المجموعة قبل انعقاد الاجتماع بأسبوعين أو ثلاثه عنليع 
الأقل. ومن الممكن مرة أخرى أن يساعد تسليم الكتاب مع تعليق شخصي على 
ضمان الاقتناع بالحدث والمشاركة فيه. 
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کیضف تستخدم هذا الكتاب في التدريب 


وسوف يمنحك تموذج المبادئ الأربعة أنت ومجموعتك قدرا كبيرا من الفرص 
لطرح قصص النجاح التي أثر فيها أحد المبادئ الأربعة تأثيراً حقيقياً في إتمام 
إحدى عمليات البيع» أو القيام بإحدى عمليات الاستحواذ الرئيسية› أو 
الاحتفاظ بأحد الأفراد الأساسيين وترقيتهم . 


وسوف يثبت أن ذلك أداة مفيدة للغاية في نقاش بعض القضايا الأكثر صعوية 
التي تواجه فريق الإدارة من قبيل الموظفين ذوي الأداء الضعيف» والتنقيذ 
الضعيف. والافتقار إلى التحفيز» وما إلى ذلك. وما يلي عبارة عن حالات مصغرة 
يمكن استخدام الكتاب قيها كمنسق لجلسات التدريب» أو ورش العملء أو 
الاجتماعات التتفيذية. 
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تستخدم هذا الكتاب في تدريب الإدارة 
هناك أساليب عديدة يمكن استخدام هذا الكتاب بها كأداة من آدوات التدريب. ولكن 
كيفية استخدام الفرد للكتاب تختلف من شركة لأخرى ومن مجموعة لأخرى استناداً 
إلى الأهداف المحددة لتدريب الإدارة وأيضاً مهارات الأعضاء وقدراتهم في الوحدة. 


فيما يلي ثلاثة سيناريوهات واضحة للغاية يستطيع المدير استخدام هذا الكتاب فيها 
لتحقيق نتاثج مختلفة. وقد تم كتابتها كنماذے حالة على أمل أن تجد فيها آتت 
والقادة الآخرون بعض أوجه الشبه بين المواقف التي تواجهونها والمواقف المعروضة 
هنا. توضح النماذج الثلاثة المقدمة للقائد كيفية استخدام هذا الكتاب : 


١‏ . تعیعر الشركة 
۳ کمقهوم أساسي ف جلبات مراجعة الأداء 


ارذفی 


كيف تستخدم هذا الكتاب في التدریب 


السيناريو :١‏ تغيير الشركة 
ي مقعد كبير المديرين التنفيذيين: لنفترض في هذا السيناريو أنك أحد مديري الإدارة 
الوسطى قي شركة تصنيع متوسطة الحجم قامت بالاستحواذ على إحدى الشركات 
ا لمناضة التي كانت تصارع منذ أعوام . ومهما يكن ما قامت بهء لم تستطع الإدارة 
السابقة تغيير الأمور و تحقية تحقيق أهداف الأرياح أو المبيعات ؛ ولا حتی مرة واحدة خلال 
الفصول السبعة الماضية. 


ويعد عملية الاستحواذ التي بلغت قيمتها ٠١‏ مليون دولار» قامت شركتك بترقيتك 
إلى منصب كبير نواب الرئيس وأسندت إليك إدارة الوحدة التي تم الاستحواذ عليها 
مؤخراً. وباستشناء كبير المديرين التنفيذيين» وكبير مديري التشغيل› وكبير المديرين 
الاليينء ظل باقي فريق الإدارة كما هو. 


مع مديري الشركة لدة ثلاثه آشهرء› آدرکت أن الشركة e‏ 
ثقه رهيبة . . ومن الواضح أ ن كبير المديرين التتفيذيين السابق کان مدیرا متسلطاً ليس 
له نظير. كانت هناك مستویات عدیده من الروتين لدرجه أنه ل شىء يتم إنجاره 
تقریباً. کل هذا يعمل على قتل الروح المعنوية» الأمر الذي يوضح بشكل جزئي سبب 
تخبط الشركه منذ زمن بعيد. 
مهمتك هي غرس الثقة في الشركة وجعل الديرين (والموظفين) يفكرون ويعملون باستقلالية. 
إنك تدرك أنه إلى أن يحدث ذلك» ستظل الوحدة ضمن وحدات الدرجة الثانية. تقوم 
بالتركير بشدة على تغيير ثقافة الشركة المتخندقة التي تتسم بالتردد والتسويف. 
تشعر بأن الخوف يسري في جميع أنحاء الشركة. الجميع يخاف من كل شيء بده 
من اتخادذ قرار خاطیٰ وحتی اتخاذ القرار أصلا. وبالإإضافة إلى هذاء فان مخطْط 
الشركه التنظيمي عقيم للغاية › ولا يضيف لها شيا إلا البيروقراطيه . وهناك تسمة 
مستويات إدارية تحول بين الموظفين وكبير المديرين التنفيذيين» على الرغم من حجم 


Y٤ 


كيف تستخدم هذا الكتاب في التدریب 


الشركة المتواضع نسبياً (ستنخفض الإيرادات مرة ثانية هذا العام إلى أقل من ٠٠‏ 
ملیون دولار). 


لقد كان كبير المديرين التنقيذيين السابق يدير شركة عتيقة متلاطة بصرامة شديدة 
وکأنها وحدة قي الجيش أو البحرية. لم يكن أحد يرغب في البقاء هتاك (عدد قليل 
من المحقفزين) بالإأضافة إلى ذلك» تم ”عقاب” مديري الإدارة الوسطى والموظفين في 
وحدتك نتيجة إخفاقهم» الأمر الذي أفرز موظفين خائفين من اتخاذ أي قرار خاطئ 
(المعنى : لا يوجد حسم). وأخيراً» تعود القسم -بارتياح هو أسواً ما في الأمر- على 
عدم تحقيق أهداف الميزانية الأساسية (تنفيذ سيئ). ومن الواضح أن ثقافة الشركة لا 
تشبه من قريب أو بعيد ثقافة شركة قاثمة على الأداء. 


وبالإضافة إلى هذاء فإن كبار المديرين لا يطلعون الموظفين على المعلومات» لذا فعلى 
الرغم من أن الجميع يعرفون أن الشركة تؤدي بشكل سيئ» فإن معظمهم لا يدرك 
ما هي المعايير التي يجب تحسينها لتغيير الأمور ولاذا (هامش التشغيل على سبيل 
الثال). 


تقرر عقد اجتماع على مدار يومين خارج الشركة مع اثني عشر مديرا من الإدارة العليا 
الذين تم الإبقاء عليهم بعد عملية الاستحواذ. هذا هو فريق إدارتك (الذي عليك أن 
تتعايش معه على أي حال) لأن جميعهم يعملون تحت رئاستك مباشرة. 

لقد كان عليك خلال التسعين يوما الماضية معرفة قدر كبير عن هذه المجموعة› 
وتعتقد أن هناك مجالاً كبيراً لتحسينهم وتطوير أدائهم. وعلى الرغم من وجود عيوب 
في بعض أساليب إدارتهم (مثل كبير المديرين التنفيذيين السابق الذي عملوا تحت 
رئاسته» قليل منهم فقط هم الذين يدركون أهمية التفويض)»› فإنك تشعر أنه فريق 
إداري قوي يتحرق شوقاً للانطلاق والإنجاز. 

إنها مجموعة ذكية تدرك في حقيقة الأمر تعقيدات أعمالهاء وترغب في النجاح. 
والمشكلة تكمن في أنه تم قيادتهم قيادة ضعيفة وهم في حاجة إلى الانقصال عن الماضي. 
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وترى أن نموذج المبادئ الأربعة هو ترياق علل الشركة» جزئياً على الأقل. 


وتقرر أن أفضل إجراء تقوم به هو إخبارهم جميعاً يما تتوقعه منهم ورسم صورة حيوية 
واضحهة للهدف (شرکه تقوم على الأداء يجري النجاح ف دمائها) › وتمنح کل واحد 
منهم ستة أشهر ليظهر أنه قادر .على العمل بالمستوى الراقي الذي أوضحته. 


ولبده بطريقة مناسبة › قمت بارسال نسخة من هذا الكتاب لکل مدير مصحوبة 
بملحوظة ته تشجيع حارة. وطلبت منهم قراءة الکتاب استعدادا للاجتماع المقرر عقده 
خارج الشركة. وقمت أيضاً بإرسال جدول أعمال مع الكتاب والمذكرة المكتوبة بخط 
اليد. 


الجلسات الصباحية ستكون جلسات تحليلية بطبيعتهاء فهي تمهد الساحة لنقاش 
صريح وتبعث رسالة قوية : من الآن فصاعداًء أنتم ملتزمون يوضع ثقافة قائمة على 
الإنجاز؛ ثقافة تكون فيها جودة أفكارهم هي المقياس الحقيقي لإسهاماتهم. 

وتعتزم أيضاً اخبارمم بأنك لن تتىاهل مع هؤلاء الذين لا يستطيعون التكيف مع 
التغييرات التي ستقو م بها أو هؤلاء الذين لا يستطيعون تحقيق النتائج التي تحتاج 
إليها من أجل إتمام عملية تغيير الشركة. 


تتوقع من المديرين أن يمارسوا القيادة؛ ليس بأساليب الترويع والتهديد وانما بقو 
رؤيتهم والتزامهم بالتطوير المستعر. كما تتوقع منهم اتخاذ القرارات الصعبة الحم 
من الذي يتم تعيينه» أو تسريحه› أو ترقيته)› وتتوقع منهم أيضاً تحقيق تحقيق نتائج قوية 
(التنفيذ). 


ومن أجل التوضيح» إليك نموتج جدول أعمال قد يكون مفيداً عند ؤضع برنامجك. 
الغرض من التموذج أن يكون مجرد مثال. وأي قائد على قدر من الكفاءة ينبغي أن 
يبذل قصاری جهده لوضعم جدول اعمال يتلاءم مع الاحتياجات الخاصة لفريق 
الإإدارة والشركة. 
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نموذج جدول اعمال ۱١‏ نوفمبر اجتماع خارج 

الشركة: كيف تصبح أحد قادة المبادئ الأربعة 

۸:۳١٠٠‏ صباحاً: تعليقات افتتاحية: تعريف قائد المبادئ الأربعة: 

الطاقة › والقدرة على التحفير› والحسم ٠‏ والتتفيذ. 

٩:٠۰-٠‏ صباحاً: أهمية نموذج قيادة المبادئ الأربعة (كيف تم 
استخدامه ي جنرال إلكتريك). 
٠٠١٠١-4‏ صباحاً: التعيين بتاء على المبادئ الأريعة (كيف تعرف قاد 
المبادئ الأربعة). 

oof);‏ صباحاً ٠‏ التدربتبب وترویج البادئ الأريعة (خلق ثقافة تقوم 
على الأداء والإنجاز). 

۰ صباحأً-٠٠:۲٠‏ ظهراً: تحديد ستوى القادة التالي باستخدام 
نموذج البادئ الأريعة. 

esi Fis‏ ظهرا ٠‏ غداء عمل. تمرين فحص وإمعان نظر: تقييم صادق 
لستوى الإدارة العليا فيما يتعلق بالمبادئ. 
تخصص الجلسات المسائية لزيادة ”مستوى المبادئ” لفريق الإدارة بأسره› 
وبالتالي الشركه كلها. هذه الجلسات ترکز أكثر على التطبيق › والغرض 
منها إيجاد المبادرات والأعمال المحددة التي تدفع ”مؤشر” الأداء لأعلى . 
(بمعنی › صنعم اختلاف حقيقي). 


ا ناقشات المسائية ٠‏ 
۲:۰٠۰‏ ظهراً: أسالیب زيادة الطاقة في جميع أنحاء الشركة. 
۳۰۰۰۷۰ عصرا' كيفية تحفيز الموظفين (ما الرؤية؟). 
4:۰۰۰ عصرا' : نشر الحسم قي جميع أنحاء الشركة. 
٠:٠٠-٠‏ مساء: تطوير ثقافة من أجل التنفيذ. 
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من الواضح أن هذا مثال مار لشركة في أمس الحاجة إلى المساعدة. ومع ذلكء 
تواجه كل الشركات تقريبا بعض هذه التحديات نقسها. فعلى سبيل المثالء حتى 
أكثر الشركات تقدمية وتفكيراً في المستقبل تعاني من يعض الروتين والبيروقراطية. 
وبالإضافة إلى ذلك» فإن العديد من الشركات تضم مديرين مستبدين يقودون بالأوامر 


والتحكم والتسلط وليس بقوة رؤيتهم. 
السيناريو ۲: الإلهام والتحفير 


قي مقعد كبير المديرين التنفيذيين: في هذا السيناريوء أتت صاحب امتياز شركة يبلغ 
حجمها ه ملایین دولار. هناك تسعة مديرين وأريعين موظفاً في الشركة. وقد حققت 
وحدتك آفضل عام في تاریخها البالغ عشر ستوات. وعلى او ا بأقل 
من 7.۳ إلا آن شركتك حققت نموا سنويأ متواليأً بنسبة تزيد على ./.٠١‏ 


ولأنك سعيد بجهود الشركة كلهاء تقرر عقد اجتماع المديرين القادم قي سكوتسدال» 
أريزونا. إنك ترغب في توجيه الشكر لفريق الإدارة على الإتجازات التي حققوها. لكن 
ذلك ليس هو السبب الوحيد وراء قرارك باصطحابهم إلى ضواحي أريزونا الدافثة. 
إن فريقك › بكل بساطة » متهك. فذلك النمو الكبير الذي حققه کان له ثمته. فقد کان 
على جميع مديري الشركة العمل لمدة ٠١‏ ساعة في اليوم و ٦‏ أيام في الأسيوع على 
مدار الشهريين الماضيين لتخطي أهداف الموازنة والأرياح. إن رحلة مدينة سكوتسدال 
سوق تمنحهم الفرصة للحصول على قط من الراحة ورؤية أراضي الجولف الشاسعة 
و"إعادة شحن طاقاتهم” للعام القادم. 

تقوم بترتیب ا لدة خسة أيام يشتمل على لعب التنس والجولف لمدة يوم 
كامل» وأربعة أيام لعقد اجتماعات صباحية. وموضوع الاجتماع هو ”الأفضل: الارتقاء 
بشركتنا إلى المستوى التالي". 


لقد اخترت هذا الموضوع لأسباب عديدة» أولها أنك ترغب قي الإشادة بفريق العمل 
لجهودهم الهائلة التي بذلوها. فلم يقترب أحد من pe‏ تحقيق نمو وصل إلى 
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٥‏ كما تود إخبارهم جميعاً بأتهم نالوا ثقتك. 


في التعليقات الافتتاحية» توضح أيضاً أنه لم يحن الوقت بعد للتوقف عن الطموح» أو 
للشعور بالرضا. فحيث إن الشركة هي التي تقود السوق» فستجد كافة المنافسين لك 
يطاردونك بلا هوادة خلال العام المقبل. ولأن هذه هي المرة الأولى التي تكون شركتك 
فيها في موقع الصدارة» فمن المحتم على المجموعة إحراز مزيد من التحسن والتقدم 
ركان أحد الكتب التي صنفت عن ویلش يحمل اسم ”تقدم وإلا هزمت“ Ge 8)٤۲‏ 
.(or Get Beaten‏ 


وبالإضافة إلى هذا الموضرع الإيجابي» توضح رؤيتك للاجتماع: تخر الفريق الصغير 
بأن الهدف هو تزويدهم بالأفكار وتماذج القيادة التي تستاعدهم على الانتقال بالشركة 
إلى الستوى التالي. 


وتوضح أنه على الرغم من النجام اأضخم الأخير الذي حققته الشركة» "فإننا لا 
نمتلك جميع الحلول”. لذا فإن هدفنا هو القيام يما يلي : 


إتقان الأقكار والفاهيم التي سوف تساعدنا قي الحفاظ على مبدأ الحسم الذي 
عملنا بجهد من أجل إرسائه. ومن الآن -وإلى الأبد- سوف ننشد التحسن 
الستمر»ء والطريقه الحقيقية الوحيدة لإنجاز هذا ھی فة أكثر الععلات 
قيمه وأهمية £ شرکتنا › وهو الأمر الذي سیشثرینا على الستوبين الشخصي 
والهني بينما نرتقي بشركتنا إلى الستوى التالي. ) 
يتضمن برنامج الأربعة أيام القادمة أفكاراً ونمانج قيادية عديدة» كل منها يكون بؤرة 
الاهتمام الرئيسية لأحد الاجتماعات الصباحية الأربع. وتقرر أن تبداً اليوم الأول 
بنموذچ المبادئ الأريم بعة › لأنك ترى أنه إحجدى الأفكار الإبداعية التي تساعد المديرين 


على أن يصبحوا م مُحفزين أفضل. (ذلك أمر موم › لأنك تری أن هذا یشکل /إحدی 
نقاط الضعف القليلة في فريق الإأدارة). 


ومن الممكن أن تكون جلسة نضف اليوم المذكورة هنا" أسلوباً رائعاً لتحفيز فريق 
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آدی عملا جيداً في تفس الوقت الذي تجعل فيه المجموعة تفكر في أساليب جديدة 
للتعيين» والترقية » واتخاذ القرارات الرئيسية بشكل أسرع. 


وبالطبع هناك أساليب عديدة أخرى لاستخدم هذا الکتاب لتحفيز روح الفريق › 
وكذلك أساليب عديدة أخرى لوضع جدول الأعمال (ومن امثير هنا أن ويلش كان 
يفضل العمل بدون جدول أعمال مفصل» مفضلاً وضع بند أو اثنين وترك الأمور تتدفق 
بناء على ذلك). وبغض النظر عن جدول الأعمال» فإن الأساس هو إيصال الكتاب 
إلى الموظفين الأساسيين وإشراكهم في النقاش الهادف التعلق بالمبادئ الأربعة وكيفية 
إسهامهم في تحفيز القدرة الإنتاجية والنمو والأفكار الجديدة. 


نموذج جدول آعمال» ۱٤‏ نوفمیرء اجتماع 
خارجح الشركة: 
الأقضل: 
الارتقاء بشركتنا إلى المستوى التالي 
۸:۳٠٠‏ صباحاً: تعليقات افتتاحية : ”مراجعة عام رائع“ (التنفيذ). 
٩:٠۰٠‏ صباحاً: تمونج قيادة المبادئ الأربعة: كيف سيجعلنا أكثر 
قدرة على المتائسهة ف العام القادم. 
۱۰۰۰۰-۰ صباحاً ۰ رفع المعايير: كيف نقوم بالتعيين والترفيه بناء على 
المبادی الأربعة. 
١٠:٠٠٠‏ صباحاً: الحفاظ على الحسم: اتخاذ القرارانت. الصعية ٠‏ 
بسرعة أكبر وبصورة أفضل. 
۰ صباحأً-٠٠:١٠٠‏ ظهرأً: التحفير والتنقيذ: كيفية خلق ثقافة تعتمد 
على الأداء والإنجاز. 


“ ظهراً: غداء عمل. جلسة تقكير مشترك : طرق اخرى لتطبيق‎ ٠٠:٠٠١ ٠ 
نموذج المبادی الأربعة في شركتنا (مثال: جلسات مراجعة الأداء).‎ 
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السيناريو :١‏ كيفية استخدام المبادئ في جلسات 
مراجعة الأداء 


تعتبر المبادئ أداة قويۀ أيضاً من المعكن أن تستخدمها انت وشركتك ف وقت مراجعات 
الأداء السنوية وقي أي وقت اخر. وعلى نحو مفهوم»› يكره العديد من المديرين سخاصة 
هؤلاء الذين لديهم أفراد توو أداء ضعيف في فرقهم- كتابة وتنفيذ عمليات مراجعة 
الأداء. فعلى أي حال» كم عدد المديرين الذين يتطلعون حقاً لإخبار موظفيهم بأن 
عملهم دون المستوى؟ 


وكما هو موضح قي الفقصل ۲ء يقوم أكثر المديرين كفاءة يإشراك موظفيهم في مناقشات 
هادفة على مدار العام. وبهذه الطريقة يتكون لدى مرءوسيك فكرة واضحة للغاية عن 
أدائهم قبل المراجعة السنوية بوقت طويل. 

يفيد نموذج المبادئ الأربعة في وقت المراجعات السنوية» كما أنه يساعد أيضاً في 
المناقشات غير الرسمية التي يجريها المدراء مع موظفيهم طوال الوقت. وتتمثل إحدى 
مزايا هذا النموذج قي أنه يمكن المدير من رسم صورة نموذجية وهي صورة المثل الأعلى 
للقيادة. 


وبرسم صورة نابضة بالحياة لقائد المبادىئ الأربعة مبكرا» يمكن للمدير من البداية 
وضع بعض التوقعات الجوهرية فيما يتعلق بالأداء. وعندما يخبر أحد المديرين فريقه 
بأن المبادئ الأربعة هي ”ئمن المشاركة والنجاح”» فإنه يبعث رسالة قوية للغاية 
مفادها: إنني أرفع المعاييرء .وأتوقع أن يتمتع كل واحد منكم بالطاقة والحماس 
والقدرة على تحفيز الآخرين على العمل» واتخاذ القرارات الصعبة »› وتنفيذ الأهداف 
بشكل داثم متسق وتجاوزها. 

وإحدى المميزات الأخرى لنموذج المبادئ الأربعة أنه يتيح القياس النوعي والموضوعي 
الذي يساعد المدير على عرض تقييم كامل للموظف. ومن الممكن استخدامه كأداة 


۲۷ 


كيف تستخدم هذا الكتاب ف التدریب 


مفيدة ليكمل مقاييس المراجعة القائمة في الشركة خاصة المعايير النوعية. ولنضرب 
أمثلة قليلة على ذلك فيما يلي. ٠‏ 


ی مقعد كبير المديرين التنفيذيين: في هذا السيناريوء نائب رئيس المبيعات بإحدى 
الشركات لديه مدير إقليمي لم يحقق حصة مبيعاته خلال عامين من ثلاثة أعوام. 
قبل الانضمام .إلى فريق الإدارة» كان ديف أحد أفراد المبيعات الأكثر تجاحاأ في 
الشركة حيث. كان يتخطى الأرقام الوضوعة له عاماً تلو الآخر. والآن وبعد عام آخر 
من النتائج .المخيبة للآمال» أصيب بحالة من الذهول» إنه لم يفشل من قبل› ولا 
يستطیع أن يعرف ما الخطأً الذي يرتكبه بالضبط. 


فبالإضافة إلى إدارة ۸ موظفي مبيعات» لا يزال ديف يحتفظ بستة عملاء رئيسيين 
من عملاثه هو شخصياً› وأصبح يحقق معهم نجاحاً أفضل من أي وقت مضى: فقد 
ارتقعت المبيعات بحوالي 4١‏ ذا العام. لاذا إذن لا تثمر جهود ستة من بين موظفي 
البيعات الثمانية؟ 


إاحدى الإجابات الواضحة هي أن كوتك موظف مبیعات رائعاً لا يعني بالضرورة أنك 
ستصبح مدیر مبیعات راثعا. تقول الار قام إن أداء ديف ضعيق ؛ إلا أنها لا تخبره 
بالسبب. وهنا يمكن أن يفيد نموذج قيادة المبادئ الأريعة. 


بعد الحديث مباشرة مع بعض موظفي مبيعات المدير الإقليمي (بتشجيع المدي» 
يراودك شعور بأن هذا المدير لا يزال يقوم بأفضل عمل كان يتقنه: البيع ! لقد ركز 
ديف تركيزاً كبيراً على أهمية عملائه هو شخصيأًء فهذا هو الشيء الذي يعرف كيف 
ينجزه. إنه ببساطة لا يقضي وقتاً كافياً مع موظفيه» ونتيجة لذلك» شعر موظفو 
المبيعات بالعزلة وعدم التقدير وعدم الاهتمام بهم. 


وعتدما قضى بعض الوقت مع أفراد المبيعات› كان قاسياً في نقده» الأمر الذي ثيط 
معنوياتوم وهدم تقتهم . ويبدو أنه یتحلی بصير قليل مع آفراد المبيعات الذين لا 
ينهون الصقفقات بالسرعة الكافيه. وبتعبير آخر› يمتلك ديف قدرة ضعيفة على 


YY 


كيف تستخدم هذا الكتاب ق التدریب 


التحفيز. إته لا يقود بالرؤية آو يحغز الموظفين على العمل. لقد أشاع السلبية والتشاؤم 
بالرغم من أنه لم يقصد ذلك أبداً. 


وفي جلسة تقييم الأداء لهذا المدير الإقليمي» تراجع الأرقام وتمنحه فرصة للرد: 
"أعرف أن أرقام منطقتي ليست كبيرة» ولكنني آضرب لوظفيٌ المثل الأعلى والقدوة 
بتحقيق أرقام متميزة مع العملاء الذين أتعامل معهم شخصيأًء أليس كذلك؟”. 

وترد أنت: ”إن أرقام عملائك رائعة› لكنها لا تساعد موظفي المبيعات لديك في إدارة 
عملائهم”. وتسأل المدير عن قدر الوقت الذي يقضيه مع مرءوسيه وتطلب منه أيضاً 
وصف يوم عادي في الميدان مع أحد أفراد المبيعات لديه. وعند إجابة سؤالك» يتلعثم 
ي رد دفاعي مسهبپ. من الواضح آنه يشعر بأنك تهاجمه وتحكم عليه بغير إتصاف. 
وهنا تغير أسلوبك. 

تتراجع خطوة وتبدأً الحديث عن توقعاتك بالنسبة لكافة المديرين. وبعد ذلك تصف 
قائد المبادئ الأربعة الثالي» وتقول له شيئاً من قبيل: ”ديف إن موظفي البيعات 
الذين يمتلكون المبادئ الأربعة بوفرة هم أصحاب أفضل أداء. وهذا لأنهم يمتلكون 
طاقة هائلة» ورؤية واضحة للكيغفية التي تقدم بها خدماتهم أو منتجاتهم حلولا 
لشاكل العملاء» ويعرفون وقت الابتعاد عن التقفاوض»› ودائماً ما يحققون أرقامهم 
المتوقعة”. 

من الواضح أن مدير مبيعاتك بدأ يفهم الأمر الآن. وبتشجيع من جانبك» يقوم بتقييم 
كل واحد من مرءوسيه في ضوء نموذج المبادئ الأريعة. يقول: ” موظف البيعات (س) 
يتمتع بالطاقة والقدرة على التحفيز لكنه لا يستطيع أن يقول لا أيدا. انه عد بأکثر 
مما يستطیم تقدیمه (عدم الحسم). وهذا سيب ضعف التنفيذ لديه”. ويتابم قائلا : 
وموظفة المبيعات (ص) ينقصها الحماس. وليس لديها طاقة أو إصرار» وهذا سبب 
عدم تحقيقها الأرقام المتوقعة”. 


وبعد مضي حوالي نصف ساعة من ذلك قررت قلب الأمور: ا یا درف 
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لنتحدث .عنك أنت. كيف تصنف نفسك في ضوء المبادئ الأربعة؟“. يسكت ديف 
لحظة » ثم يبتسم. فعن طريق شرح المفهوم ومطالبته بعد ذلك بتصنيف موظفيه قي ضوء 
نموذج المبادئ الأربعة» حققت شيئاً مهماً: لقد جعلته يتخلى عن موقفه الدفاعي. 
والآن عندما طلبت منه أن ينظر في نفسه» أصبح في حالة ذهنية أفضل لتقييم نقاط 
ضعفه وقوته. وهذا لأنه أصيح لا يرى الأمر من منظور "العالم كله ضدي” أو ”الإدارة 
العليا ضدي". وإنما يرى الجوانب البناءة في تصنيف نقسه على مقياس موضوعي. 
فعلی آي حال إذا د ثیت أن تصنیف موظفیه على نموذج المبادئ الأربعة هو أسلوب 
مفید» قلماذا لا كذلك بالنسبة له ولجمیع المديرين أيضا؟ 


وبعد مناقشة تفصيلية بدرجة أكبر» تعرف أنه كان يتجنب فريقه في حقيقة الأمرء 
ریما بشكل غير مقصود» لكنه كان يفعل ذلك. وبعد إمعان النظرء تعرف السبب : .إنه 
لا يتمتع بالثقة في قدرته على قيادة الآخرين. لقد كان ديف يعتبر نفسه داثماً موظف 
مبیعات بارزا مشفیراء لکنه لم يۈمن أبداً ف قرارة نقسه بآنه سیصبح مدیرا متمیرا. 

إنه لم يحظ بأي فرصة للقيادة من قبل» حيث كان تايعاً على الدوام. لهذا السبب 
کان يعتبر نفسه دجالا إلى حد ما بنبب ترقيته إلى منصب المدير الإقليمى. لكن ما 
الذي کان يستطيع فعله؟ هل كان يرفض الترقية؟ لم يبد له هذا خيارا متاحاً في ذلك 
الوقت. وبالإاضافهة إلى ذلك» كان سيستقيد من زيادة راتبه ٠‏ ولم يكن يرغب ف التفكير 
ملياً في الحرج الذي كان من المؤكد أنه سيواجهه عندما نتشر خبر عدم تجاحه ف 

منصبه الجديد ف الشركة بأكملها. 

لقد تحدث ديف معك بصراحة : إنه يعرف أنه يمتلك الطاقة والحسم... لكنه أدرك 
آنه يواجه صعوية بالغة في تحفيز موظفيه. تقوم بتوجيه الشكر له على صدقه ثم 
تتعهد له يبمساعدته على تحسين قدراته في هذا الشأن. الآن أمبحت المشكلة واضحة 


ومعروفة › وأصبحت تعرف على الأقل من اين تبداً. 


تقوم بتعریفه على معلم ناصح هو أحد زملائه من المديرين الإقليميين » وصاحب خبرة 
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تزید على عقدين وسجل حافل بالقيادة البارعة. وتعدهة أيضاً بتخصيص المزيد من 


يعمل المقياس النوعي مثل نموذج المبادئ الأربعة على نحو أكثر فعالية عند استخدامه 
بالاقتران مع المقياس الكمي. 

في هذا المثال» اتضحت مشكلة المدير الإقليمي عند مناقشة أرقام الإقليم الذي يديره. 
لقد نبهتك حقيقة أن ثلاثة أرباع موظفي المبيعات أخفقوا في تحقيق أهدافهم إلى وجود 
مشكلة خطيرة. 

ولكن» كما أشرنا سابقا أرقام ا لمبيعات تعمل كإشارة تحذير فحسب: إنها لم تكشف 
لك عن ماهية الشكلة' أو سبب إخفاق دیف کمدیر مبيعات. لذا من الممكن أن يساعد 
المقياس النوعي مثل البادی الأربعة علی تحديد عادات وتصرفات معينة تعوق أداء 
المدير. 


وي نهاية المطاف» وكما أوضح بيتر دراكر منذ ما يزيد على خسين عامأًء فإن 
الإدارة تعني الإنجاز. إنها تعني إنجاز المهام› وإدارة المديرين» وبناء شركة تحقق 
أهدافها : ۰ 


ومع ذلك فإن المحك الأساسي للإدارة هو أداء العمل. وبالضرورة› 

يظل الإنجاز» وليس العرفة» هو الدليل والهدف. ويعبارة أخرىء 

الإدارة ممارسة» وليست علماً أو مهنة» على الرفم من أنها تضم 
عناصر من کلیهما. 


وباعتبارك مديراً للمديرين» فان وظيفتك واضحة تماماً: إنها مساعدة الآخرين على 
الأداء الراقي والإنجاز الدائم. هكذا تحقق الشركات -أياً كان حجمها وأيأ كان مجال 
عملها- القوز والنتائج الإيجابية. 
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سکر وتقدیر 


أحب أن أوجه الشكر لفريق ماكجرو هيل الموهوب الذي ساعد قي إخراج هذا الكتاب 
إلى الوجود. وأشكر كذلك محرري» فيليب رابل»› الذي جعل هذا العمل أكثر ثراءٌ 
برؤيته وقدراته في مجال الفشر. كما أود أن أشكر ليندا لويينوء وإلين لامادورء 
واليسون جونزاليس على إسهاماتهم الكبيرة»› وأشكر آيضاً توم لو وديفيد ديلاشيوء 
وأنتوني ساركيبون» ودان ستيفرز على قدراتهم الإبداعية والاهتمام بالتفاصيل. والشكر 
أيضاً للفريق العظيم في آسیا: جوزیف تشونج» وليکينج تو› وجونوان هادي› وفيتيت 
ليم على مساعدتهم لتا قي "عولة قكر" كتبنا وأعمالنا. 


وأشكر أيضاً مساعدتي التي لا تعرف الكلل لورا ليبرتي»› التي لم تخفق أبداً قي 
مساعدة فريق ماكجرو هيل على الانضباط في المواعيد. وأود أن أشكر أيضاً ليديا 
رینالدي › مديرة الدعاية الثابرة ف ماکجرو هيل › والتي كقلت باصرارهاً الشديد 
الشهرة الواسعة لكتبي. وأخيراً آود أن أشكر ديانا بينيكاس» ومورين هاربر اللذين 
حولا الأفكار والصفحات إلى كتاب أنيق» ملهم ومحغز. 

إنني أؤمن منذ زمن بعيد بأن الأعمال الجيدة تبنى على أسس متينة يضعها الآخرون. 
ولقد أضاء بيتر دراكر العظيم» واضع أسس الإدارة الحديثة › الطريق للعديد من كتاب 
مجال الأعمال طوال ستة عقود من الزمان. كما أود أن أشكر أيضاً بيتر سينج» وتويل 
تيتشي » وستراتفورد شيرمان» وجيفري إميلت. وفيفيك بول» وجيمس ماکنيرني› 
ولاري بوسيدي» ورام شاران على أبحاثهم› وكتاباتهم› وأآفكارهم› ورؤاهم. 


سکر وتقدیر 
وبالطبع › اأشکر جاك ويلش » الذي أصبح موضوع دراساتي U‏ يربو على خمسة عشر 
عاماً. ويمثل ويلش في مجال القيادة ما يمثله بيتر دراكر في مجال الإدارة. 
كما أتوجه بشكر مخلص أيضاً لروبرت نارديلي» الرئيس التنفقيذي لشركة هوم 
ديبوت» الذي قضى بعض الوقت في عرض أآفكاره القيادية ورؤيته الثاقبةء» والتي 
لعميت دورا حيوياً ف صياغة العديد من أفكار هذا الكتاب. 
كما أوجه جزيل الشكر لجيفري إل. كروكشانك» الذي أظهر موهبته الرائعة مرة 
أخرى قي أحد كتب ماكجرو هيل. كم أنا ممتن لجهوده المخلصة. 
كما أتوجه بالشكر أيضاً إلى زوجتي الرائعة نانسي والصغيرين المدهشين نوا» وجوشول 
الذين ألهموني وحغزوني وساعدوني على تذكر ما هو مهم حقا. 
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عن المؤلف 


جيغري أيه . كرامز هو مۇلف الكتاب الأفضلJ‏ oڊÎnı The Welch Way, The Jack‏ 
«What the Best CEOs Know las, « Welch Lexicon of Leadership‏ 
اللذين حصل كل منهما على لقب ”أفضل كتاب عن القيادة خلال العام“ من جريدة 
لیبراري جورتال 1ھصrده[‏ حه ط1]. کرامز أیضاً ضیف متکرر في شبکات سي إن إن 
»CN×N‏ سي إن بي سي .C)N 8٣‏ وقتاة فوكس الإْخبارة «Fox News Channel‏ 
كما أنه يكتب لصحيفة نيويورك تایمز sSعدصذآ‏ kاه۲سهآ[»‏ ووول ستریت جورنال 
.Los Angeles TinaeS jaılî glجتÎ wl, «Wall Street Journal‏ 
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نهرف هلس أسرار الفبادة من جوم فريق ويش أا 
واا نثائج اسنثنائية فائة AND THE 4È 8 OF‏ 
علی جمیع مستویات شرکتك 


a س‎ e a a e a a am. a a 
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جيداً لإحاطة نف کے ااه وس ال کات پتناول ا 
كان بستاخداله و يلشرف التعرف عل _القادة آصلخاب إلأدا۶الراقى وتنميتهم» تم قابا 
لدمج أساليب ويلش فى حياتك المهنية وش ركتك. ړ 

RIE OT o 
الحفية لنجاح ويلش» بيا فيها:‎ 


آفگار خؤڭ المجاذئء الأربعة! الطاقة؛ والقدرة على تحفیز الآ خرين؛ اسم اللآزغ لأغغاذ 
قرازانق صعة؛ زمهارة وة الخنفيذ: 


ê‏ قوانم أعبال قادة المبادىء P=‏ بالإضافة إلى اختارانت وتقيمات ذاتيةق وتعليقات خراء 
القیادة بدا من دراکر رحتی س 


6 أسرار القيادة الخاصة بفجوم فريق زيل من قادة البادىء الأربعة؛ والقى تضم استراتجيات 
الإذارة لخممسة من القادة المتميزين: 


خلال االفترة ان ا ویلش موقع کی الدیرین ¿ التنفيديينء ات 
شركة آخرى. وهذا اتکی یں نرا پنیا یں ارا ایی ای 
المذهل» ويقدم لك الاأجراءات المحددة اللازمة للتعر ف عل القادة اللحقیقیین ومکافاتہم. > و ينان 
لك كف حورل آتت تفمكت إل سد قادة اماديء الارنعة 
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